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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Sinds de oproepen van Otley (1994) en Hopwood (1996) zijn in de wetenschappelijke literatuur een groot 
aantal artikelen verschenen die aandacht besteden aan de management control van inter-organisatorische 
samenwerkingsverbanden (IORs). Deze aandacht hangt samen met de opkomst vanaf het einde van de vorige 
eeuw van deze nieuwe vormen van samenwerking die het gevolg zijn van een snel veranderende wereld. In 
deze nieuwe wereld is het organisatielandschap gewijzigd. Organisaties zijn zich bewust geworden van hun 
relaties met anderen en zoeken andere vormen van samenwerking op (Hakansson & Lind, 2007, pp. 886-887). 
En IORs worden daarbij in toenemende mate ingezet als ‘competitive tools’ (Meira, Kartalis, Tsamenyi & Cullen, 
2010, pp. 149-150). 
De management control van IORs verschilt echter fundamenteel van de traditionele hiërarchische 
control: zij overschrijdt de grenzen van de individuele organisatie (Hopwood, 1996, pp. 589-590 en Meira et al, 
2010, p. 150). Dit onderscheidende kenmerk heeft tot gevolg dat organisaties van elkaar afhankelijk worden en 
dat nieuwe risico’s ontstaan doordat control deels buiten de directe invloed van de individuele bedrijven 
plaatsvindt. Hierdoor ontstaan bij de beheersing van IORs vooral twee soorten risico’s: relationele risico’s die 
betrekking hebben op het tegengaan van opportunistisch en niet-coöperatief gedrag en prestatierisico’s die 
zich met name richten op coördinatieproblemen (Das & Teng, 1996, pp. 830-835, Mellewigt, Madhok & Weibel, 
2007, p. 835, en Dekker, 2004, pp. 28-30). Daarnaast wordt de beheersing van deze samenwerkingsverbanden 
complexer, doordat nu de klassieke modellen van verticale controlrelaties (tussen deelnemer en IOR) alleen 
niet langer volstaan, maar ook aan horizontale controlrelaties (tussen deelnemers onderling) aandacht besteed 
dient te worden (Cäker & Siverbo, 2011, p. 331).  
Ter beheersing van deze risico’s zijn andere vormen van management control nodig, waarbij met 
name aandacht voor het beheersen van relaties belangrijk wordt. Combinaties van formele vormen van control 
aangevuld met informele  sociale controlvormen lijken wijdverspreid te zijn in de IOR-praktijk (Hakansson & 
Lind, 2007, p. 892). Door velen wordt het aspect vertrouwen daarbij gezien als belangrijkste en dominante 
vorm van informele control bij IORs (Dekker, 2004, p. 32). 
In de wetenschappelijke literatuur is inmiddels veelvuldig aandacht besteed aan de relatie tussen 
vertrouwen en control bij inter-organisatorische samenwerkingsverbanden (Meira et al, 2010, p. 155, 
Hakansson et al, 2007, p. 892), met name vanaf de eeuwwisseling (Oomsels & Bouckaert, 2014). Sterker nog, 
de meeste studies die gericht zijn op het beheersen van IORs benadrukken het aspect vertrouwen naast 
formalisatie als belangrijkste control instrument (Vlaar, Van den Bosch & Volberda, 2007, p. 408). Deze 
aandacht volgt logischerwijs uit de bovenvermelde importantie van sociale relaties bij de beheersing van IORs. 
Vertrouwen wordt daarbij als het instrument bij uitstek gezien om invulling te geven aan de control van deze 
relaties en daarmee van het samenwerkingsverband, omdat zij het fundament legt voor het ontwikkelen van 
de interpersoonlijke contacten door het mitigeren van percepties omtrent opportunistisch gedrag en het 
bevorderen van openheid en communicatie (Nooteboom, 1996, p. 987-988, Hakanssson et al, 2007, pp.  885 en 
892-893 en Lado, Dant & Tekleab, 2008, p. 402).  
Daarnaast wordt in de literatuur het beheersen van IORs enkel door middel van formele 
controlemechanismen en contracten als niet realistisch gezien, omdat deze samenwerkingsverbanden zich 
continue ontwikkelen en vanwege de inherente onzekerheid die debet is aan de control over de grenzen van 
de eigen organisatie heen. In een dergelijke omgeving is vertrouwen een noodzakelijk en relatief goedkoop 
aanvullend controlinstrument (Argento & Peda, 2015, pp. 335-338 en Van der Meer-Kooistra & Scapens, 2015, 
p. 71). 
Alhoewel er meerdere onderzoeken gedaan zijn naar de relatie tussen vertrouwen en control bij IORs, 
is er hier nog lang niet altijd sprake van éénduidige bevindingen en spreken de conclusies elkaar soms tegen. 
Dit geldt bijvoorbeeld voor de vaak gestelde vraag of beide aspecten aanvullend (complementair) dan wel 
vervangend (substituut) zijn (Cäker et al, 2011, p. 331 en Vélez, Sánchez & Álvarez-Dardet, 2008, p. 968). Eén 
van de redenen hiervoor zou kunnen liggen in de verschillende rollen die vertrouwen en control spelen in de 
governance van inter-organisatorische samenwerkingsverbanden, namelijk het bevorderen van samenwerking 
en tegengaan van opportunistisch gedrag tussen de deelnemers en de coördinatie van de activiteiten (Caglio & 
Ditillo, 2008, p. 877). Maar de meest eenvoudige verklaring is misschien wel die van Edelenbos & Eshuis (2012, 
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p. 648) die stellen dat de relatie tussen vertrouwen en control binnen IORs zo complex is en van zoveel 
factoren afhangt, dat je hier nooit uitonderzocht bent. 
Het is opvallend dat het onderzoek naar management control van samenwerkingsverbanden zich met 
name focust op het bedrijfsleven. Dit bevreemdt, omdat ook in de overheidssector IORs een veelvoorkomend 
verschijnsel zijn. Het onderzoek naar control van IORs in specifiek de publieke sector is echter later op gang 
gekomen (Baretta & Busco, 2008) en het aantal publicaties blijft duidelijk achter bij de onderzoeken die op de 
private sector gericht zijn (Kastberg, 2016, p. 34 en Cäker et al, 2011, pp. 330-331).  
Dit achterblijven geldt ook voor het onderzoek naar de rol van het aspect vertrouwen in de control van 
IORs in de publieke sector. Oomsels et al (2014, pp. 577-604) concluderen dat het onderwerp vertrouwen hier 
nog onvoldoende onderzocht is. Kastberg (2016, p. 34) bevestigt deze visie en geeft aan dat naar dit onderwerp 
nog slechts beperkt onderzoek gedaan is. En in een andere recente publicatie stellen Argento et al (2015, pp. 
335-336) dat “trust related issues have been overlooked in public administration and public management 
studies”. Al deze auteurs roepen op tot verder onderzoek naar de rol van vertrouwen in de management 
control in het publieke domein en in het bijzonder publieke IORs. Maar is deze oproep gerechtvaardigd? 
Ik ben van mening dat deze vraag positief beantwoord moet worden. De resultaten van de 
onderzoeken die hier tot op heden gedaan zijn lijken te bevestigen dat de praktijk van management control 
(inclusief de rol van vertrouwen) in IORs in de publieke sector slechts gedeeltelijk correspondeert met de 
verwachtingen die geformuleerd zijn in het onderzoek in het private domein (Cristofoli, Ditillo, Liguori, Sicilia & 
Steccolini, 2010, pp. 354 en 367 en Ditillo, Liguori, Sicilia & Steccolini, 2015, pp.213-214). Er schijnt met andere 
woorden in de publieke sector sprake te zijn van een ‘eigenheid’ die van invloed is op de management control 
van IORs en de relatie tussen vertrouwen en control. In de literatuur worden hier een aantal relevante factoren 
genoemd. Ahlgren & Pettersen (2015, p. 384) refereren naar de invloed van de afwijkende cultuur en waarden 
in de publieke sector. Kastberg (2016, pp. 38 en 53) en Cristofoli et al (2010, p. 367) noemen de aanwezigheid 
van het publiek en de ‘political visibility’ als bepalende factoren. En breed gedeeld is de mening dat control van 
IORs in de publieke sector extra complex is door de aanwezigheid van verschillende onderling afhankelijke 
partijen en personen, die relevante specifieke eigenschappen hebben die (ook in hun invloed op het 
vormgeven van control) afwijken van die in de private sector (Cristofoli et al, 2010, pp. 350 en 365-368 en 
Ahlgren et al, 2015, pp. 384 en 388). 
Er kan geconcludeerd worden dat er nog veel vragen te beantwoorden zijn over de invloed van de 
publieke context op de relatie tussen vertrouwen en control bij IORs en dat het onderzoek hier nog in de 
kinderschoenen staat. Het doel van dit onderzoek is daarom het uitbreiden van de kennis over deze invloed. 
Daarbij wil ik aansluiten bij de verschillende functies die control kan vervullen bij IORs. In de literatuur wordt 
breed de visie ondersteund dat het houden van toezicht teneinde opportunistisch gedrag tegen te gaan 
alsmede de coördinatie van taken, de belangrijkste functies van control zijn bij samenwerkingsverbanden 
(Vélez et al, 2008, pp. 973-974, Vlaar et al, 2007, p. 411). Deze tweedeling in controledoelen sluit aan bij de 
eerdergenoemde typische risico’s die Mellewigt et al (2007) constateerden bij de beheersing van IORs. Naar de 
invloed van vertrouwen op beide functies van control binnen IORs is in de private sector inmiddels het nodige 
onderzoek gedaan. Dit geldt met name voor het tegengaan van opportunistisch gedrag (Nooteboom, 1996, 
Lado et al, 2008 om er maar een paar te noemen), maar ook aan de relatie met de coördinatiefunctie is, zij het 
in beperktere mate, aandacht besteed (bijvoorbeeld Gulati & Singh, 1998, Dekker, 2004, en Vélez et al, 2008). 
Naar de relatie tussen vertrouwen en beide controlfuncties in specifiek de context van publieke IORs -en in het 
bijzonder de coördinatiefunctie- is echter nog weinig tot geen wetenschappelijk onderzoek gedaan. Dit brengt 
mij uiteindelijk tot de volgende onderzoeksvraag die centraal staat in deze scriptie: 
 
Welke invloed heeft de publieke context op de  rol die vertrouwen speelt in het toezichthouden op en 
coördineren van de activiteiten van gemeentelijke inter-organisatorische samenwerkingsverbanden? 
 
Ik ben daarbij met name geïnteresseerd in de vraag welke factoren in de overheidssector in deze relevant zijn. 
Hoe werken deze factoren door in de relatie tussen vertrouwen en control? En zijn er substantiële verschillen 
met de private sector? De keuze voor specifiek gemeentelijke IORs als objecten voor onderzoek is het gevolg 
van een praktische overweging. Doordat ik werkzaam ben bij een gemeente heb ik toegang tot deze IORs en 
het empirisch materiaal dat nodig is om het onderzoek uit te voeren. Maar voor het onderzoek had ik in 
principe elk soort overheids-IOR als object van studie kunnen nemen. 
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De gekozen onderzoeksvraag heeft naast een wetenschappelijke relevantie ook in praktische zin nut. Inter-
organisatorische samenwerkingsverbanden worden in toenemende mate gebruikt binnen de overheidssector 
en door Nederlandse gemeenten. Als voor de management control van deze nieuwe samenwerkingsverbanden 
niet langer volledig vertrouwd kan worden op de bevindingen en aanbevelingen uit de bestaande 
wetenschappelijke literatuur, is het van belang hier kennis van te nemen en lessen te trekken. Dit komt de 
kwaliteit van het openbare bestuur ten goede. 
  
 
1.2 Methode van onderzoek 
Het onderzoek zal uitgevoerd worden door middel van het opsplitsten van de centrale onderzoeksvraag in een 
aantal deelvragen. Daarbij zal in een aantal hoofdstukken getracht worden een antwoord te geven op de 
volgende vragen: 
 
Wat heeft de wetenschappelijke literatuur gezegd over de invloed van de overheidscontext op de rol van 
vertrouwen bij het toezicht houden op en coördineren van gemeentelijke inter-organisatorische 
samenwerkingsverbanden  (hoofdstuk 2: literatuurstudie)?  
Het doel van dit hoofdstuk is op basis van de bestaande wetenschappelijke literatuur theoretische 
verwachtingen te formuleren over de invloed van de publieke context op de rol die vertrouwen speelt op beide 
controlfuncties bij gemeentelijke IORS. Deze verwachtingen zijn vervolgens geformuleerd in een drietal te 
onderzoeken proposities. 
 
Hoe worden de proposities getoetst aan de praktijk (hoofdstuk 3: methodologie)?  
In dit hoofdstuk wordt de opzet van het empirisch onderzoek gedetailleerd uiteengezet. Daarbij zal 
aangesloten worden bij de methodiek van de case study (conform Yin, 2014). 
 
Wat zijn de empirische bevindingen van het onderzoek? En welke conclusies kunnen er over de centrale 
onderzoeksvraag getrokken worden op basis van een vergelijking van de theoretische verwachtingen met de 
empirische bevindingen (hoofdstuk 4: resultaten, discussie & bevindingen)?  
Dit hoofdstuk bevat de resultaten van het empirisch onderzoek dat uitgevoerd is conform het in het vorige 
hoofdstuk geformuleerde onderzoeksmodel, alsmede de conclusies die daaruit getrokken kunnen worden ten 
aanzien van het wetenschappelijke kennisgebouw. Deze resultaten zullen gebaseerd zijn op de bestudering van 
een tweetal cases, alsmede een vergelijking tussen deze cases. 
 
Welke belangrijkste conclusies en aanbevelingen kunnen uit het onderzoek getrokken worden (hoofdstuk 5: 
conclusies en aanbevelingen)? 
In dit hoofdstuk wordt een samenvatting geven van de nieuwe kennis die het onderzoek oplevert, wat haar 
toegevoegde waarde is voor de wetenschappelijke discussie en wat de implicaties voor verder onderzoek zijn. 
Daarnaast wordt ingegaan op de praktische implicaties van de onderzoeksresultaten. 
 
Bij de uitvoering van het onderzoek kan niet onverkort teruggevallen worden op een volwassen bestaand 
wetenschappelijke kennisgebouw. Dit kennisgebouw is namelijk met name gebaseerd op onderzoek in de 
private sector. En juist de geldigheid van deze context staat ter discussie als het gaat om toepassing in het 
publieke domein. Van hypothesetoetsing kan hier derhalve geen sprake zijn. Het doel van dit onderzoek is 
veeleer inzicht te krijgen in de wijze waarop de publieke omgeving invloed uitoefent op de relatie tussen 
vertrouwen en control bij gemeentelijke IORs, alsmede de gevolgen hiervan. Bij dit vormen van inzicht kan 
slechts beperkt voortgebouwd worden op bestaande kennis. Daarom is het karakter van dit onderzoek 
verklarend en gericht op uitbreiding van de bestaande theorie. In navolging van Yin zijn daarbij in deze thesis 
op basis van de bestaande wetenschappelijke literatuur een drietal proposities geformuleerd die vervolgens 
empirisch getoetst zullen worden (Yin, 2014, pp. 26-69). 
Voor een dergelijk onderzoek is met name de case study de geschikte methode om kennis te vergaren. 
Door één of meerdere cases diepgaand te bestuderen kan inzicht verkregen worden in de werking van 
management control in de te onderzoeken specifieke context. Volgens Yin is bij een dergelijk onderzoek waar 
de ‘wat-, hoe- en waaromvragen’ centraal staan de case study de geëigende methode om tot 
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wetenschappelijke kennis te komen (Yin, 2006). Eisenhardt (1989, pp. 548-549) voegt daar aan toe dat case 
studies met name geschikt zijn voor nieuwe onderzoeksgebieden waar de bestaande theorie inadequaat is.  Ik 
zal daarom in deze sciptie kiezen voor de case study als methodologische onderzoeksbenadering. 
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Hoofdstuk 2 Literatuurstudie 
 
 
2.1 Doel 
In dit hoofdstuk zal op basis van een synthese van de bevindingen in de wetenschappelijke literatuur een 
voorlopig antwoord gegeven worden op de onderzoeksvraagstelling. Omdat hier, zoals is vastgesteld in het 
vorige hoofdstuk, sprake is van een nog onvoldoende onderzocht gebied, zal deze beantwoording een 
verkennend karakter hebben. Dit verkennend karakter komt tot uiting in een aantal te formuleren proposities: 
theoretische verwachtingen omtrent de invloed van de publieke context op de rol die vertrouwen speelt in het 
toezichthouden op en coördineren van gemeentelijke IORs. Deze proposities vormen het sluitstuk van dit 
hoofdstuk en de basis voor het empirisch onderzoek dat in de volgende hoofdstukken uitgewerkt zal worden.  
 
 
2.2 Centrale begrippen in dit onderzoek 
 
Vertrouwen 
In de klassieke opvatting over de relatie tussen vertrouwen en control wordt vertrouwen gezien als één van de 
twee strategieën (naast control) voor het reduceren van de complexiteit en gedragsonzekerheid die inherent is 
aan de interactie tussen participanten in IORs (Kastberg, 2016, pp. 36-38 en Cäker et al, 2011, p. 333). Het 
begrip inter-organisatorisch vertrouwen kent daarbij in het multidisciplinair onderzoek een grote 
verscheidenheid aan omschrijvingen en definities, zonder dat sprake is van één overkoepelende definitie. 
Desondanks zien Oomsels et al een aantal elementen in al deze definities terugkomen: affectie, cognitie, 
acceptatie van kwetsbaarheid en een gebaseerd zijn op positieve verwachtingen over de ander. Zij definiëren 
(inter-organisatorisch) vertrouwen daarom als de bewuste en gedragsmatige acceptatie van kwetsbaarheid op 
basis van positieve verwachtingen omtrent de ander (Oomsels et al, 2014, pp. 578-584). 
 Voor de exacte formulering van het begrip vertrouwen neigt elke wetenschappelijke discipline die 
aspecten te benadrukken die aansluiten bij de binnen haar vakgebied geldende dominante theoretische 
paradigma’s ( McEvily & Tortoriello, 2011). Deze bevinding sluit aan met de constatering van Lado et al die 
stellen dat vertrouwen een concept is met vele facetten waarbij de formulering aan moet sluiten met het 
onderzoeksveld, het daarbij te hanteren theoretisch perspectief en de concrete onderzoeksvraag (Lado et al, 
2008, p. 403). Voor ons onderzoek is het daarom van belang na te gaan welke definities gebruikt worden in de 
wetenschappelijke artikelen die relevant zijn voor onze onderzoeksvraag.  
 In zowel de literatuur die aandacht besteedt aan de invloed van de publieke context op de rol van 
vertrouwen op de control van IORs als de onderzoeken die specifiek ingaan op de rol van vertrouwen in 
publieke IORs lijkt er in grote lijnen sprake te zijn van een communis opinio omtrent de definitie van 
vertrouwen. In al deze definities staat de bereidheid van het accepteren van kwetsbaarheid op basis van 
positieve verwachtingen omtrent het gedrag van anderen centraal (zie bijvoorbeeld Kastberg, 2016, p. 36, 
Argento et al, 2015, p.337, Vélez et al, 2008, p. 970 en Vlaar et al, 2007, pp. 409-410). Wel zijn er tussen de 
verschillende auteurs nuanceverschillen die samenhangen met de in de verschillende onderzoeken 
gehanteerde onderzoeksvragen. Zo benadrukken Argento et al in hun definitie van vertrouwen het tegengaan 
van opportunistisch gedrag. En zo bakent Nooteboom zijn omschrijving in aansluiting met zijn 
onderzoeksvraagstelling (die zich overigens niet specifiek tot de publieke sector IORs beperkt) verder af door 
het begrip vertrouwen te verengen tot ‘goodwill trust’: het vertrouwen in de intenties van de anderen 
(Nooteboom, 1996, p. 990-991). Gezien onze onderzoeksvraag die zich richt op de invloed van vertrouwen op 
zowel het tegengaan van opportunistisch gedrag als op coördinatie binnen IORs is een dergelijke verdere 
afbakening van de definitie naar de specifieke functies van control en specifieke vormen van vertrouwen niet 
opportuun. Derhalve zal in dit onderzoek een brede definitie van het begrip vertrouwen gehanteerd worden 
die aansluit bij het gebruik in de relevante wetenschappelijke literatuur: het accepteren van kwetsbaarheid 
gebaseerd op positieve verwachtingen omtrent het gedrag van de ander, zowel in zijn intenties als zijn 
capaciteiten. 
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Management control en de onderverdeling in formele en informele control 
Cäker et al stellen in hun onderzoek naar management control in publieke joint ventures dat control gebaseerd 
is op het beïnvloeden van gedrag. Zij omschrijven vervolgens management control (MC) als control toegepast 
in organisaties teneinde managers en medewerkers te laten handelen in overeenstemming met de belangen 
van de organisatie. Inter-organisatorische management control (IMC) is in essentie hetzelfde als MC, alleen 
bevinden de controleur en de gecontroleerde zich dan aan verschillende zijden van de organisatiegrens (Cäker 
et al, 2011, p. 331).  
 Deze omschrijving van MC als instrument (of methode) om middels gedragsbeïnvloeding de 
doelstellingen van organisatie en samenwerkingsverband te realiseren wordt breed toegepast in de 
wetenschappelijke literatuur aangaande de control van (publieke) IORs (zie bijvoorbeeld Kastberg, 2016, p. 38 
en Edelenbos et al, 2012, p. 653). In dit onderzoek zal daarom aangesloten worden bij deze algemeen 
geaccepteerde opvatting. Gezien het verkennende karakter van dit onderzoek zal een zo breed mogelijke 
interpretatie gehanteerd worden. Daarbij zullen we aansluiten bij de omschrijving van management control die 
Vélez et al hanteren en IMC definiëren als het geheel van beleid en procedures dat gebruikt kan worden 
teneinde te bewerkstelligen dat het gedrag  en de beslissingen van alle betrokkenen in overeenstemming zijn 
met de doelstellingen en strategieën van de IOR (Vélez et al, 2008, p. 971).  
 Een gangbare classificatie van managementcontrolmechanismen in de IOR-literatuur, die ook in dit 
onderzoek gehanteerd zal worden, is de onderverdeling in formele en informele controls (Argento et al, 2015, 
p. 336 en Cäker et al, 2011, p. 332).  Formele control (ook wel bureaucratische control genoemd) bestaat uit 
contractuele verplichtingen en formele organisatiemechanismen ter bevordering en ondersteuning van het 
toezicht op en de coördinatie van samenwerkingsverbanden. Met deze mechanismen kan ofwel getracht 
worden via ‘results controls’ managers middels het stellen van prestatiedoelstellingen te motiveren bepaalde 
strategische resultaten te behalen, ofwel door ‘action controls’ via het voorschrijven en controleren van de 
activiteiten langs vooraf gedefinieerde paden het gewenste gedrag van de deelnemers af te dwingen (Cäker et 
al, 2011, p. 332 en Dekker, 2004, p. 32). Informele control (ook wel sociale control genoemd)  richt zich op 
gedragsbeïnvloeding middels het bevorderen van gedeelde belangen, waarden en opvattingen en probeert 
middels de informele cultuur zelfregulatie te bevorderen (Argento et al, 2015, p. 336 en Dekker, 2004, p. 31). In 
de wetenschappelijke literatuur wordt vertrouwen vaak als belangrijkste vorm van informele control bij IORs 
gezien (o.a. Dekker, 2004, p. 32). Sterker nog: vaak wordt beargumenteerd dat control van deze 
samenwerkingsverbanden zonder gebruik te maken van het instrument vertrouwen niet mogelijk is.  Mellewigt 
et al (2007, p. 837) stellen hier dat vertrouwen volgens velen “de lijm die de partners in een IOR bij elkaar 
houdt” is. Maar wat is nu de relatie tussen vertrouwen en formele control?  
 
De toezichthoudende functie van control 
Met het inzetten van MC teneinde opportunistisch gedrag tegen te gaan wordt invulling gegeven aan de 
toezichthoudende functie van control (Vélez et al, 2008, p. 973). In de IOR-literatuur worden met deze functie 
een tweetal problemen onderkend. Ten eerste het ’appropriation problem’ dat ontstaat doordat als gevolg van 
potentieel opportunistisch gedrag sprake is van onzekerheid aangaande de eerlijke verdeling van de vruchten 
van het samenwerkingsverband over alle betrokkenen (Gulatie et al, 1998, pp. 781-782 en 787-788, Dekker, 
2004, pp. 27-29 en Caglio et al, 2008, p. 891). Het ‘cooperation problem’ heeft vervolgens betrekking op de 
vraag of het handelen van alle betrokkenen in overeenstemming is met de doelstellingen van de IOR, omdat 
gewoonlijk slechts gedeeltelijk sprake zal zijn van doelcongruentie tussen alle partijen (Caglio et al, 2008, p. 891 
en Das et al, 1996. p. 830). Vanuit het hier gehanteerde perspectief van de toezichthoudende functie van 
control wordt MC dan ingezet om beide vermelde controlproblemen -die Das et al samenvoegen tot ‘relational 
risks’ omdat zij betrekking hebben op onzekerheid omtrent het gedrag van de andere partij -te mitigeren (Das 
et al, 1996, p. 830).  
 In dit onderzoek zal derhalve aangesloten worden bij de in de IOR-literatuur gangbare interpretatie, 
waarbij de toezichthoudende functie van MC betrekking heeft op het tegengaan van opportunistisch gedrag 
teneinde bovenvermelde toeeigenings- en samenwerkingsproblemen te mitigeren. 
 
De coördinerende functie van control 
Als organisaties gaan samenwerken in een IOR door middel van het bundelen van middelen en arbeid ontstaat 
een wederzijdse afhankelijkheid. Dit stelt eisen aan de coördinatie van de activiteiten die nu over de grenzen 
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van de individuele organisatiegrenzen heen op elkaar afgestemd moeten worden teneinde de beoogde 
voordelen van het samenwerkingsverband te kunnen realiseren (Dekker, 2014, pp. 29-30 en Caglio et al, 2008, 
p. 891). Door de complexiteit van IORs is in deze sprake van een prestatierisico waarbij control ingezet kan 
worden om deze risico’s te mitigeren (Das et al, 1996, pp. 833-834).  
 Het belang van de inzet van MC teneinde de onderling afhankelijke taken in een IOR te coördineren 
wordt breed erkent in de IOR-literatuur (Vélez et al, 2008, p. 973-974). Dit belang neemt toe naarmate de 
afstemmingsproblemen groter worden door toenemende coördinatiekosten als gevolg van een grotere mate 
van wederzijdse afhankelijkheid bij de taakuitvoering (Dekker, 2004, p. 30 en Gulati et al, 1998, pp. 784-785 en 
795-798).  
 In de IOR-literatuur heeft de coördinerende functie van control vooral betrekking op de inzet van 
control als faciliterend proces. Dit proces dient vervolgens te bewerkstelligen dat de wederzijds afhankelijke 
taken en activiteiten binnen een IOR op elkaar afgestemd worden teneinde de doelstellingen van het 
samenwerkingsverband te realiseren (Mellewigt et al, 2007, pp. 834-835). Deze interpretatie van de 
coördinerende functie van control zal derhalve ook in dit onderzoek gehanteerd worden. 
 
 
2.3 De rol van vertrouwen in de management control van IORs 
 
Vertrouwen als vorm van management control 
Alvorens in te gaan op de rol die vertrouwen speelt in de management control van samenwerkingsverbanden 
tussen organisaties is het van belang een antwoord te geven op de volgende vraag: is vertrouwen een vorm van 
control of is zij een afzonderlijke categorie naast control? De literatuur geeft hier geen éénduidig antwoord. 
Sommige auteurs zien vertrouwen expliciet als een aparte categorie (bijv. Das & Teng, 1998). De ontwikkeling 
van vertrouwen kan daarbij beïnvloed worden door formele en informele control  (zie bijv. het onderzoek van 
Vélez et al, 2008) of vertrouwen kan omgekeerd de vorming en het functioneren van control versterken of 
verzwakken. In dit onderzoek zal aangesloten worden bij die stroming de stelt dat vertrouwen een vorm is van 
management control, namelijk een social control mechanisme (o.a. Dekker, 2004, p. 32).  
 
De relatie tussen vertrouwen en formele control: substituut of complement? 
In de IOR-literatuur is uitvoerig aandacht besteed aan de vraag of vertrouwen en formele control elkaar 
vervangende en uitsluitende (substituut) of aanvullende (complementaire) vormen van control zijn. De 
substituutvisie in dit debat stelt dat de aanwezigheid van voldoende vertrouwen formele contracten overbodig 
maakt. Vertrouwen is daarmee een goedkoop alternatief voor dure formele contracten. Deze formele 
controlvormen hebben alleen de voorkeur in situaties waarbij vertrouwen niet aanwezig is of moeilijk te 
realiseren (Argento et al, 2015, p. 338 en Mellewigt et al, 2007, p. 837). Dekker voegt daar aan toe dat als er 
een ‘inverse’ relatie bestaat tussen vertrouwen en formele control waarbij beide fenomenen elkaar uithollen, 
de keuze voor óf vertrouwen óf formele control bij de management control van IORs voor de hand ligt (Dekker, 
2004, p. 33-34). Formele contracten zouden bijvoorbeeld stigmatiserend kunnen werken en een signaal van 
wantrouwen uit kunnen stralen en daarmee de vorming van vertrouwen ondermijnen (Mellewigt et al, 2007, p. 
837).  
 De complementvisie daarentegen stelt dat vertrouwen en formele control weldegelijk naast elkaar 
kunnen bestaan. Vanuit deze visie is er geen ‘inverse’ relatie tussen vertrouwen en control, maar versterken 
beide aspecten de management control van IORs. Dit gebeurt volgens Dekker in de eerste plaats doordat 
formele control en vertrouwen elkaar wederzijds versterken (Dekker, 2004, p. 34). Zo reduceren formele 
contracten bijvoorbeeld de (gepercipieerde) risico’s binnen IORs en vormen daarbij de eerste stap in het proces 
van opbouwen van vertrouwen. Bovendien kan formele control de vorming van vertrouwen faciliteren 
aangezien zij inzicht kan geven in de betrouwbaarheid van de tegenpartij (Mellewigt et al, 2007, p. 837).  
 Vertrouwen en control kunnen elkaar echter ook om een andere reden aanvullen. In de substituutvisie 
staat met name het tegengaan van opportunistisch gedrag centraal. Management control heeft echter ook een 
coördinerende functie in het besturen van IORs. Zelfs als er voldoende vertrouwen aanwezig is kunnen 
(gedetailleerde) formele contracten bijvoorbeeld noodzakelijk zijn voor de afstemming van activiteiten binnen 
de IOR (Argento et al, 2015, p. 338).  
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 In het wetenschappelijk onderzoek naar de relatie tussen vertrouwen en formele control bij IORs zijn 
de substituutvisie en de complementvisie concurrerende stromingen die ieder hun aanhangers hebben, zonder 
dat deze discussie beslecht is (Vélez et al, 2008, p. 968 en Argento et al, 2015, p.338). Het debat wordt daarbij 
door een aantal factoren gecompliceerd. Allereerst lijkt de relatie tussen vertrouwen en formele control niet 
constant en lineair te zijn maar te evolueren gedurende de ontwikkeling van de IOR (Vélez et al, 2007, p. 969 en 
Edelenbos et al, 2012, p. 648). Voor dit onderzoek is echter met name de constatering relevant dat de 
verschillende functies van management control -toezichthouden en coördineren- van invloed zijn op de relatie 
tussen vertrouwen en control binnen IORs (Dekker, 2004, p. 34 en Mellewigt et al, 2007, p. 834).  
  
De functies van management control en de relatie tussen vertrouwen en formele control 
Voor het tegengaan van opportunistisch gedrag -de toezichthoudende functie van control- kan vooral gebruik 
gemaakt worden van vertrouwen in haar enge definitie als ‘goodwill trust’: het vertrouwen in de intenties van 
de ander (Dekker, 2004, pp. 32-33 en 35-36 en Nooteboom, 1998, p. 990). In deze rol fungeert vertrouwen 
zoals eerder geconstateerd in eerste instantie als goedkoop alternatief en daarmee substituut voor formele 
vormen van control. Vertrouwen en formele control kunnen elkaar echter ook aanvullen. Argento et al (2015, 
pp. 338-340) en Meira et al (2010, pp. 155-159) stellen dat binnen complexe IORs die continu evolueren 
management control middels gedetailleerde formele contracten niet mogelijk is. Voor het tegengaan van 
opportunistisch gedrag moet volgens hen derhalve formele control aangevuld worden met vertrouwen. 
Daarnaast kunnen vertrouwen en formele control elkaar ook wederzijds versterken in het kader van het 
mitigeren van opportunistisch gedrag binnen IORs. Vélez et al (2008, p. 969) stellen dat formele control bij kan 
dragen aan het opbouwen van vertrouwen, omdat zij informatie geeft over de vertrouwenswaardigheid van de 
ander. En volgens Argento et al (2015, p. 338) kunnen contracten fungeren als uitingen van betrokkenheid en 
garanties tegen opportunistisch gedrag die een voorwaarde zijn voor het vormen van vertrouwen. 
 Voor de coördinerende functie van management control binnen IORs is met name vertrouwen in de zin 
van ‘capability trust’ -het vertrouwen in de capaciteiten van de ander om de taken naar tevredenheid uit te 
voeren- relevant (Dekker, 2004, pp. 32-33, Vélez, 2008, p. 971-974). Net als ten aanzien van de 
toezichthoudende functie is vertrouwen hier een kosteneffectieve manier voor het verkrijgen van coördinatie, 
doordat zij zelfregulatie mogelijk maakt, doelcongruentie creëert en een open communicatie en superieure 
informatieuitwisseling mogelijk maakt (Argento et al, 2015, p. 337 en Oomsels et al, 2014, pp. 578-590).  
Toch kan vertrouwen in haar rol als coördinatie-instrument binnen IORs niet als substituut voor 
formele control gezien worden. Voor IORs -zeker in het geval van complexere samenwerkingsvormen waarin 
sprake is van wederzijdse afhankelijk in het productieproces- zijn formele control en contracten noodzakelijk 
voor het optimaal coördineren van de werkzaamheden (Mellewigt et al, 2007, pp. 838-842 en Dekker, 2004, p. 
30). Vertrouwen is hier derhalve nodig als aanvulling voor formele control. In de eerste plaats omdat zij een 
voorwaarde is voor het kunnen inzetten en gebruiken van formele controlinstrumenten. Mellewigt et al (2007, 
pp. 838-839 en 842) concluderen op basis van eigen empirisch onderzoek en dat van anderen (o.a. Woolthuis, 
Hillebrand & Nooteboom, 2002, pp. 1-18) dat gebruik van complexe contracten voor het coördineren van IOR-
taken alleen mogelijk is en toegepast kan worden bij voldoende vertrouwen tussen de samenwerkingspartners. 
Daarnaast zal vertrouwen los van de inzet van formele coördinatie-instrumenten altijd nodig zijn, aangezien zij 
zorgt voor de benodigde informatieuitwisseling binnen IORs (Meer-Kooistra et al, 2015, pp. 72-82). Bovendien 
is in een productieproces van een IOR waar verschillende partners gezamenlijk aan een product werken kennis 
van elkaars werkwijzen en intenties onontbeerlijk. Vertrouwen  vergemakkelijkt dit proces, mede omdat zij de 
informatieuitwisseling die voor deze kennisoverdracht noodzakelijk is faciliteert (Dekker, 2004, pp. 34-35).   
 Resumerend kan geconcludeerd worden dat vertrouwen en control alleen vanuit het perspectief van 
het tegengaan van opportunistisch gedrag door sommige auteurs in de IOR-literatuur als substituten gezien 
worden. De complementvisie waarbij beide controlvormen elkaar aanvullen of wederzijds versterken wordt in 
het wetenschappelijk onderzoek vanuit het uitgangspunt van beide controldoelen -toezichthouden en 
coördinatie- verdedigd. Daarbij is het van belang om als we de relatie tussen vertrouwen en formele control 
binnen IORs onderzoeken, de verschillende doelen van management control in samenhang te bezien. Zo kan 
´goodwill trust´ vanuit het perspectief van het reduceren van opportunistisch gedrag misschien leiden tot een 
verminderde behoefte aan formele control (substituut), maar kan vanuit de coördinatiedoelstelling het gebruik 
van formele control middels bijvoorbeeld gedetailleerde contracten in bepaalde gevallen noodzakelijk blijven 
(zie bijvoorbeeld Argento et al, 2015, p. 340). 
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 Een belangrijke vraag die nu gesteld kan worden is in welke gevallen de relatie tussen vertrouwen en 
formele control bij IORs vervangend dan wel complementair van aard is. Zoals eerder gesteld geeft het debat in 
de wetenschappelijke literatuur over deze probleemstelling vooralsnog geen uitsluitsel. Teneinde in deze 
lacune te voorzien hebben Argento et al een model ontwikkeld dat aangeeft onder welke omstandigheden 
vertrouwen en formele control & contract elkaar vervangen en in welk gevallen vertrouwen formele control 
aanvult in de management control van IORs (vanuit zowel het perspectief van de coördinerende als de 
toezichthoudende functie). Als verklarende variabelen fungeren in het model de gedetailleerdheid van het 
contract, de frequentie en aard van de interactie, de aanwezigheid van wederzijds vertrouwen en de aard van 
het eigendom van de IOR (privaat of publiek). Hun belangrijkste voorspelling en bevinding is dat met name de 
intensiteit en mate van interactie tussen de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband bepalend is voor de 
aard van de relatie tussen vertrouwen en control (Argento et al, 2015, pp. 339-340 en pp. 345-348). In ons 
onderzoek staat echter de invloed van de publieke context op de rol die vertrouwen speelt in de management 
control van IORs en daarvan afgeleid de relatie tussen vertrouwen en formele control centraal. Alhoewel zij 
hun onderzoek baseren op empirisch onderzoek binnen de publieke sector, komt deze eigenheid in het  
verklaringsmodel van Argento et al slechts beperkt aan de orde. Het is daarom van belang kennis te nemen van 
de bevindingen in de IOR-literatuur over de invloed van de publieke sector op de rol van vertrouwen in de 
management control van publieke IORs.  
 
 
2.4 De invloed van de publieke context op de rol van vertrouwen in de management control van publieke 
IORs 
 
De publieke context en de relatie tussen vertrouwen en formele control 
In diverse onderzoeken naar IORs wordt beargumenteerd dat de publieke context invloed heeft op de wijze van 
management control in zijn algemeenheid en de relatie tussen vertrouwen en formele control in het bijzonder.  
De traditionele management control literatuur gebaseerd op empirisch onderzoek in met name de private 
sector voorspelt het voorkomen van drie soorten control configuraties bij IORs: marktgebaseerd, 
bureaucratisch of hiërarchisch en vertrouwengebaseerd (zie o.a. Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pp. 51-77 
en Hakansson et al, 2004, pp. 887-888 ) . Deze traditionele  literatuur stelt vervolgens dat de keuze voor één 
van deze drie controlconfiguraties afhangt van de omgevingsfactoren die van invloed zijn op de risico’s van de 
uit te voeren taken, het karakter van de betrokken partijen en de eigenschappen van de binnen het IOR uit te 
voeren activiteiten en transacties. Deze voorspellingen lijken echter niet onverkort van toepassing te zijn bij 
IORs in de overheidssector. Cristofoli et al concluderen in hun kwalitatief onderzoek naar de invloed van 
omgevings- en taakkarakteristieken op de management control van uitbestede diensten door de lokale 
overheid, dat de in de “private literatuur” voorspelde pure controlconfiguraties in de praktijk van de publieke 
sector IORs zeldzaam zijn. In de werkelijkheid is veeleer sprake van een combinatie van controlvormen 
(Cristofoli et al, 2010, p. 365). Zij concluderen bovendien samen met Ditillo et al dat de bovenvermelde 
traditionele verklaringsfactoren in de praktijk slechts in beperkte mate de aanwezige managementcontrol 
configuraties en de rol die vertrouwen daarin speelt verklaren (Cristofoli et al, 2010, p. 365-368 en Ditillo et al, 
2015, pp. 219-227). De overheidssector kent een eigenheid met specifieke, afwijkende en onderscheidende 
kenmerken die van invloed zijn op de management control van IORs en die een verstorende werking hebben 
op de traditionele op de private sector gebaseerde verklaringsmodellen. De vraag is nu welke factoren uit de 
publieke omgeving hier relevant zijn en hoe zij de relatie tussen vertrouwen en formele control binnen 
publieke IORs beïnvloeden. In de literatuur zijn drie onderscheidende kenmerken te onderkennen.  
 De aanwezigheid van een bureaucratische cultuur is het eerste kenmerk waarin de publieke context 
zich onderscheidt van de particuliere sector. Cristofoli et al stellen dat bureaucratische controlvormen 
wijdverspreid zijn binnen publieke IORs en hier het fundament vormen van management control. De voorkeur 
voor deze controlvorm verklaren zij mede door de traditionele bureaucratische cultuur binnen de overheid, 
waarbij het bereiken van vooraf gedefinieerde doelstellingen  beschouwd wordt als doel op zich (Cristofoli et 
al, 2010, p. 366). Ook Kastberg benadrukt  de dominantie van bureaucratische controlvormen binnen 
samenwerkingsverbanden in de overheidssfeer. Hij verklaart deze beheersvorm echter niet zoals Cristofoli et al 
uit de aanwezige cultuur die eigen is aan de overheid, maar uit de complexiteit bij deze 
samenwerkingsverbanden doordat er doorgaans drie of meer partijen bij betrokken zijn. Vertrouwen is volgens 
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hen een kwestie van perceptie, waarbij vertrouwen tussen twee partijen kan leiden tot wantrouwen bij derde 
partijen. Als in een samenwerkingsverband twee betrokken partijen een hechte relatie opbouwen op basis van 
vertrouwen, dan kan dit door de overige participerende partijen als een negatieve ontwikkeling beoordeeld 
worden.  Dit heeft als gevolg dat bij de aanwezigheid van meerdere betrokken partijen in IORs (netwerken) de 
nadruk komt te liggen op het gebruik van formele bureaucratische vormen van control (Kastberg, 2016, p. 38-
39 en 51-53).  
De consequentie van de aanwezigheid van de bureaucratische cultuur en dominantie van 
bureaucratische controlvormen binnen overheids-IORs voor de relatie tussen vertrouwen en formele control is 
uiteraard een nadruk op het gebruik van formele controlvormen. Dit betekent volgens bovenvermelde auteurs 
echter niet dat hier voor vertrouwen geen rol weggelegd is. Zoals eerder vermeld zijn “pure” 
controlconfiguraties binnen IORs in de overheidssector zeldzaam. Afhankelijk van zaken als omgevingsfactoren, 
mate van publiek eigendom van het samenwerkingsverband, machtsfactoren en eigenschappen van de 
betrokken partijen, kan de bureaucratische beheersvorm aangevuld worden met respectievelijk vertrouwen of 
marktgebaseerde controlsystemen. De grondvorm van control binnen publieke IORs blijft volgens deze auteurs 
echter bureaucratisch (Cristofoli et al, 2010, pp. 367-368 en Kastberg, 2016, p. 50). 
Ahlgren et al nemen in deze discussie een iets ander standpunt in. Zij constateren net als Cristofoli et 
al de aanwezigheid van een bureacratische cultuur binnen de overheid die van invloed is op de management 
control van publieke IORs. Deze cultuur hangt samen met de verticale verantwoording en bijbehorende 
juridische structuren in het bestuur van de publieke sector, waarbij de politiek de algemene 
verantwoordelijkheid draagt en de ambtelijke bureaucratie verantwoordelijk is  voor de taakuitvoering. Dit 
leidt echter volgens hen niet op voorhand tot de door Cristofoli et al  geconstateerde dominantie van 
bureaucratische controlvormen (eventueel aangevuld met een “trust based flavor”). Dit komt doordat binnen 
publieke IORs naast een bureaucratische cultuur traditioneel  ook sprake is van een andere meer relationele 
cultuur, en door de aanwezigheid van een complex stelsel van samenhangende horizontale en verticale relaties 
en verantwoordingsstructuren. Dit heeft tot gevolg dat bij samenwerkingsverbanden binnen de overheid -zeker 
de complexere- formele bureaucratische control en vertrouwen meer gelijkwaardig naast elkaar staan en ieder 
hun bijdrage leveren aan de management control van het IOR (Ahlgren et al, 2015, pp. 384 en 388-389). 
Het tweede onderscheidende element van de publieke context is de invloed van de specifieke 
eigenschappen van de betrokkenen bij de IOR op de relatie tussen vertrouwen en formele control. Ook in de 
literatuur die betrekking heeft op  IORs in het private domein wordt de invloed van dit aspect op de invulling 
van management control onderkent. Deze “party characteristics” hebben in het publiek domein echter een 
ander effect en kennen andere betrokkenen in relatie tot het besturen en beheersen van IORs.  
Cristofoli et al onderkennen hier allereerst het grotere belang van deze “party characteristics” in de 
keuze van managementcontrol configuraties. Waar in de traditionele literatuur ook andere aspecten zoals 
omgevingsfactoren en taakkarakteristieken relevant zijn, spelen deze in de publieke omgeving volgens deze 
auteurs een ondergeschikte rol (Cristofoli et al, 2010, p. 350 en 365-368). Argento et al (2015, pp. 347-348) 
ondersteunen deze visie door te stellen dat management control van IORs in het publieke domein vooral 
gebaseerd is op interactie tussen individuen, in het bijzonder de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband. 
De vraag die nu gesteld kan worden is welke invloed deze eigenschappen van de betrokkenen hebben op 
specifiek de relatie tussen vertrouwen en formele control. Volgens Argento et al is hier vooral relevant dat een 
nauwe interactie tussen de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband een voorwaarde is voor het inzetten 
van vertrouwen als controlinstrument. Deze interactie maakt de inzet van vertrouwen als substituut of 
complement mogelijk, maar maakt de inzet van dit instrument ook kwetsbaar in het geval sleutelfiguren in het 
samenwerkingsverband wegvallen (Argento et al, 2015, p. 339-340 en 347-348). Cristofoli et al zien een nog 
bredere invloed. Zij stellen dat de “party characteristics” niet alleen van invloed zijn op de inzet en 
bruikbaarheid van vertrouwen als instrument van control, maar ook op die van bureaucratische 
controlinstrumenten. Als partners in een IOR elkaar goed kennen en ervaring hebben in het samenwerken in de 
uitvoering van activiteiten, dan vergemakkelijkt dit de inzet van het in de overheidssector gangbare 
bureaucratische controlmodel (Cristofoli et al, 2010, p. 366). 
De invloed van de bij de IOR betrokkenen krijgt in het publieke domein echter ook een geheel eigen 
kleur doordat hier een partij relevant is met een in deze context unieke rol: het publiek. Vanuit het perspectief 
van de “netwerk-theorie” van Kastberg (2016, p.53 ) kan het publiek beschouwd worden als een specifieke 
“derde partij” die een geheel eigen invloed heeft op de management control van IORs. Deze factor is met name 
13 
 
relevant in combinatie met de aanwezigheid van “political visibility”: het aantal burgers dat beïnvloed wordt 
door de activiteiten van het samenwerkingsverband. Bij een lage politieke zichtbaarheid van de activiteiten van 
het samenwerkingsverband lijkt op basis van de literatuur de aanwezigheid en de rol van het publiek niet 
relevant te zijn voor de management control van het IOR (Kastberg, 2016, p. 53) of -in samenspel met een 
beperkte kennis van de samenwerkingspartner- te leiden tot bureaucratische control aangevuld met “market-
based” controlconfiguraties (o.a. Ditillo et al, 2015, p. 218 en Cristofoli et al, 2010, p. 368). Een hoge “political 
visibility” daarentegen leidt tot een versterking van formele control met bureaucratische controlvormen, 
eventueel aangevuld met vertrouwen (Cristofoli et al, 2010, pp. 367 en 368). Dit kan verklaard worden doordat 
activiteiten van een publieke IOR met een hoge “political visibility” nauwer in de gaten gehouden worden door 
zowel publiek en media, waardoor de bij het samenwerkingsverband betrokken partijen een grotere druk 
voelen om de relatie intensiever te beheersen (Kastberg, 2016, p. 38). 
Het voorgaande behoeft overigens enige relativering: waar het kwalitatief onderzoek aangeeft dat een 
hoge politieke zichtbaarheid van samenwerkingsverbanden in de publieke sfeer leidt tot een verhoogde druk 
op formele controlvormen, geeft recent uitgevoerd kwantitatief onderzoek aan geen significante invloed van 
de aanwezigheid van het publiek op de gehanteerde controlvorm waar te nemen (Ditillo et al, 2015, p. 223). 
Hier is derhalve aanvullend empirisch onderzoek nodig. 
Het derde en laatste onderscheidende element is de complexiteit van de samenwerkingsverbanden 
die kenmerkend is voor de publieke sector. Deze complexiteit wordt in de eerste plaats veroorzaakt door het 
stelsel van samenhangende verticale en horizontale relaties dat beheerst dient te worden voor het coördineren 
van en toezichthouden op het IOR. Hiervoor dienen activiteiten waarin meerdere partijen betrokken zijn op 
elkaar afgestemd te worden, waarbij men tevens rekening moet houden met verschillende belangen, 
percepties, kwaliteiten en doelstelling van de deelnemers in het IOR (zie o.a. Ahlgren et al, 2015, pp. 383-384 
en Cäker et al, 2011, pp. ). Dit onderling samenhangend stelsel van relaties compliceert in een 
overheidsomgeving tevens de relatie tussen vertrouwen en formele control. Voor de coördinatie van de 
activiteiten in een publieke IOR -zeker in complexere IORs waar sprake is van wederzijdse afhankelijkheid van 
de deelnemende partijen voor de uitvoering van de activiteiten- dient zoals eerder is vastgesteld (zie paragraaf 
2.3) namelijk zowel gebruik gemaakt te worden van (gedetailleerde) formele controlinstrumenten als van 
vertrouwen. In hun onderzoek naar gemeentelijke joint ventures constateren Cäker et al echter dat er hier 
sprake is van een dynamische interactie tussen vertrouwen en formele control, waarbij de vorming van 
“goodwill trust” en “capability trust” het gebruik van (gedetailleerde) formele contracten en control bemoeilijkt 
(zie Cäker et al, 2008, pp. 344 en 346-347, zij noemen deze interactie het “inverted crowding out” effect: de 
ambitie binnen een IOR om vertrouwen uit te bouwen heeft een negatief effect op zowel de ontwikkeling als 
implementatie van formele controlmechanismen). 
Deze complexiteit hoeft echter niet typerend te zijn voor de publieke sector. De vraag die daarom 
gesteld moet worden is welke complicerende eigenschappen kenmerkend zijn voor het overheidsdomein en 
waarmee zij zich onderscheidt van het private domein. Hier worden in de literatuur een tweetal 
“overheidseigenschappen” genoemd.  
Het eerste onderscheidende facet is de hoeveelheid en verscheidenheid aan betrokkenen die 
kenmerkend is voor publieke IORs. Samenwerkingsverbanden met drie of meer betrokken partijen zijn 
gemeengoed in het publiek domein (Kastberg, 2016, p. 53). Doordat tevens de aard van de aanwezige partijen -
zie bijvoorbeeld de relevantie van het publiek bij overheids-IORs- alsmede hun onderlinge relaties, belangen en 
percepties van elkaar in het publiek domein fundamenteel verschillen van die in het private domein, ligt het 
voor de hand te veronderstellen dat dit aspect invloed heeft op het complexe stelsel van horizontale relaties 
binnen IORs en daarmee tevens op de relatie tussen vertrouwen en formele control (Kastberg, 2016). We 
komen daar zo meteen nog op terug. 
Het tweede onderscheidende facet is de tegenstelling tussen de verschillende verantwoordings- en 
coördinatiestructuren en -culturen in het overheidsdomein. Binnen overheidsorganisaties en publieke IORs is 
enerzijds sprake van een verticale relatie- en verantwoordingsstructuur waar politici de “overall 
verantwoordelijkheid” hebben en de daadwerkelijke uitvoering van de taken is uitbesteed aan de ambtelijke 
bureaucratie en het samenwerkingsverband. Door de wettelijke structuren waarin deze relaties (deels) vervat 
zijn, de splitsing tussen verantwoordelijkheid en uitvoering, en de nadruk op verantwoording en daarmee 
formele control vanuit het perspectief van de politici, zijn de controlvormen in deze verticale kolom in het 
overheidsdomein traditioneel bureaucratisch van aard. Voor de uitvoering en coördinatie van de 
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werkzaamheden en het realiseren van doelstellingen is het IOR echter aangewezen op een ambtelijk apparaat 
dat werkt op basis van professionele normen, “relational contracting” en informele controlvormen gebaseerd 
op vertrouwen. Deze tegenstelling tussen de werking van twee verschillende vormen van controlculturen in 
één en dezelfde IOR maakt de management control in het publieke domein complex, zeker als er in het 
samenwerkingsverband een grote verscheidenheid aan partijen betrokken is (Ahlgren et al, 2015, pp. 384 en 
388-389). 
Bovenvermelde twee complicerende eigenschappen van de overheidssector hebben invloed op de 
relatie tussen vertrouwen en formele control in samenwerkingsverbanden. Het doorgaans grote aantal 
betrokken partijen binnen publieke IORs leidt allereerst zoals eerder geconstateerd op een nadruk op het 
gebruik van formele control ten koste van vertrouwen (Kastberg, 2016, p.53). Daarnaast heeft de andere 
samenstelling van de betrokkenen bij een samenwerkingsverband in het publieke domein gevolgen. Zoals 
Kastberg constateert hangt het vormen van vertrouwen en wantrouwen in IORs af van de individuele 
percepties van betrokkenen van de ingezette formele controlinstrumenten en de interpretatie van het 
vertrouwen dat andere partijen in elkaar stellen (Kastberg, 2016, pp. 51-53). Het invoegen van een relevante 
overheidsspecifieke partij in het samenwerkingsverband zoals bijvoorbeeld het publiek heeft derhalve gevolgen 
voor het vormen van wantrouwen en daarmee de totstandkoming van formele controlvormen.  
De aanwezigheid van twee afzonderlijke culturen naast elkaar in het samenwerkingsverband -een 
bureaucratische formele cultuur gerichte op hiërarchische verantwoording en een informele relationele cultuur 
gebaseerd op professionele normen en vertrouwen gericht op prestaties en het coördineren van activiteiten- 
pleit voor het bestaan van formele control en vertrouwen naast elkaar. Deze interpretatie van vertrouwen als 
complement voor formele control wordt versterkt door de aard van de formele overeenkomsten die de basis 
vormen voor IORs in de publieke sector. Met name in complexere publieke IORs waarin de activiteiten in een 
netwerkomgeving met meerdere partijen uitgevoerd moeten worden is noodzakelijkerwijs sprake van ambigue 
globale contracten. Doordat processen hier niet op voorhand gedetailleerd vastgelegd kunnen worden in 
vooropgestelde overeenkomsten (door o.a. een verschil in kennisniveau van het productieproces tussen alle 
betrokkenen, onzekerheid over de toekomstige ontwikkeling van het samenwerkingsverband en mogelijke 
ambiguïteit omtrent de doelstellingen van de deelnemende partijen), moeten voor de uitvoering en 
coördinatie van de taken in de IOR de formele contracten aangevuld worden met “relational contracting” en 
informele processen die in het overheidsdomein op vertrouwen gebaseerd zijn (Ahlgren et al, 2015, pp. 387-
388). 
 
 
2.5 Naar een drietal empirisch te onderzoeken proposities 
 
De theoretische proposities 
Het einddoel van dit hoofdstuk is het formuleren van een aantal theoretische verwachtingen die de basis 
vormen voor het empirisch onderzoek dat in de volgende twee hoofdstukken uitgevoerd gaat worden bij een 
aantal gemeentelijke IORs. In de vorige paragraaf is de invloed geschetst die de publieke omgeving volgens de 
wetenschappelijke literatuur heeft op de rol die vertrouwen speelt bij de management control van IORs. Het is 
nu zaak deze bevindingen verder te concretiseren in een aantal te formuleren proposities, waarbij -in 
overeenstemming met de oorspronkelijke onderzoeksvraagstelling (zie inleiding)- tevens specifiek aandacht 
besteed dient te worden aan de onderscheiden functies van managementcontrol: toezicht en coördinatie. 
De traditionele bureaucratische cultuur en daaruit voortkomende dominantie van formele 
bureaucratische controlvormen binnen IORs in de publieke sector is een gegeven voor zowel de 
toezichthoudende (tegengaan opportunistisch gedrag) als coördinerende functie van control (Cristofoli et al, 
2010, p. 366 en Kastberg, 2016, pp. 51-53). De aanwezigheid van deze formele controlvormen lijkt echter in 
eerste instantie met name veroorzaakt te zijn door “verticale control overwegingen”. Dezen zijn met name 
gericht op het tegengaan van opportunistisch gedrag en het afleggen van verantwoording van het de ambtelijk 
apparaat en de IORs aan de politieke bestuurders, en van de politieke bestuurders aan de overige betrokkenen 
(zoals de burgers) in het kader van de uitoefening van de publieke taak (zie bijvoorbeeld Ahlgren et al, 2015, p. 
384). Deze nadruk op het gebruik van formele controlvormen in de publieke sector voor het tegengaan van 
opportunistisch gedrag wordt nog verder versterkt door een ander onderscheidend karaktereigenschap van de 
publieke sector: de aanwezigheid van een grote verscheidenheid aan betrokkenen bij IORs met ieder hun eigen 
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percepties en belangen. Dit leidt ertoe dat individuele partijen wantrouwend kunnen staan tegenover 
vertrouwen tussen andere partijen waardoor eerder teruggevallen wordt op formele controlvormen als enig 
alternatief voor alle betrokkenen voor het mitigeren van opportunistisch gedrag (Kastberg, 2016, pp. 39 en 52-
53). Op grond van deze constateringen kan -toegespitst op de gemeentelijke praktijk- de eerste theoretische 
propositie geformuleerd worden: 
 
Propositie 1: “De bureaucratische cultuur in de publieke sector en de complexiteit  bij publieke IORs door de 
verscheidenheid aan betrokkenen met ieder hun eigen percepties en belangen  leidt tot een nadruk op het 
gebruik van formele controlsystemen bij gemeentelijke IORs voor het toezichthouden op het 
samenwerkingsverband ten koste van het informele controlinstrument vertrouwen”. 
 
Dit betekent overigens niet dat voor het tegengaan van opportunistisch gedrag volgens de literatuur geen rol is 
weggelegd voor het instrument vertrouwen. Vertrouwen speelt ook in het kader van de toezichthoudende rol 
van management control in IORs een rol, omdat deze in het publieke domein vooral gebaseerd is op interactie 
tussen individuen (zie Argento et al, 2015, pp. 347-348). Dit betekent dat de bureaucratische ”grondvorm” van 
control afhankelijk van de omstandigheden in of meerdere mate aangevuld kan worden met vertrouwen 
(Cristofoli et al, 2015, pp. 367-368 en Kastberg, 2016, p. 50). Dit doet echter niets af aan onze propositie waar 
de nadruk ligt op formele bureaucratische control. 
 
De tendens richting het gebruik van formele controlvormen teneinde opportunistisch gedrag binnen IORs 
tegen te gaan kan nog door een andere typische eigenschap van de publieke sector versterkt worden: de 
aanwezigheid en rol van het publiek. Zoals we in de voorgaande paragraaf gezien hebben kan de aanwezigheid 
van het publiek in combinatie met een hoge “political visibility” van de activiteiten van het 
samenwerkingsverband leiden tot een versterkte roep om intensievere beheersing van de relatie middels 
formele bureaucratische controlvormen (zie o.a. Cristofoli et al, 2015, pp. 367-368 en Kastberg, 2016, p. 38 en   
53). Op grond van deze overwegingen kan de tweede theoretische propositie geformuleerd worden: 
 
Propositie 2: “Een verhoogde political visibility van de activiteiten van de gemeentelijke IORs leidt tot een 
nadruk op het gebruik van formele vormen van control voor het toezichthouden op de activiteiten van het 
samenwerkingsverband ten koste van het informele controlinstrument vertrouwen”.  
 
De bureaucratie is echter niet de enige cultuur binnen de publieke sector. Bij de overheid en in netwerken en 
samenwerkingsverbanden waarin haar medewerkers opereren voor de uitvoering van hun taken, is tevens 
sprake van een informele cultuur gebaseerd op professionele standaarden en onderling vertrouwen. Deze 
aanwezigheid van een op relaties gebaseerde cultuur in combinatie met de complexiteit van IORs in de 
publieke sector met haar samenhangend stelsel van horizontale en verticale verantwoordings- en 
controlstructuren en aard en omvang van de betrokkenen, heeft gevolgen voor de management control. Door 
deze complexiteit kan niet op voorhand volledig teruggevallen worden op vooraf opgestelde gedetailleerde 
formele contracten voor de uitvoering van de werkzaamheden van het samenwerkingsverband. Voor de 
uitvoering en coördinatie van activiteiten teneinde “zaken voor elkaar te krijgen” moet men derhalve 
relationele controlvormen en informele processen gebruiken als aanvulling op de altijd aanwezige formele 
bureaucratische control (Ahlgren et al, 2015, pp. 387-388). Dit leidt tot een versterking voor de rol van 
vertrouwen voor de coördinatie van deze taken als fundament van deze informele controlvormen. Op grond 
van deze bevindingen kan de derde en laatste theoretische propositie geformuleerd worden:  
 
Propositie 3: “De professionele cultuur binnen publieke organisaties en netwerken in combinatie met de 
complexiteit bij publieke IORs door de aanwezigheid van ambigue globale contracten en de betrokkenheid van 
een veelheid aan partijen, leidt tot een tendens richting het gebruik van vertrouwen als basis voor het 
coördineren van de activiteiten binnen gemeentelijke IORs”. 
 
De rol van vertrouwen in de coördinatie van de activiteiten van IORs was al onderkend in de “private sector”  
literatuur (zie paragraaf 2.3). Op grond van de literatuur kan nu verwacht worden dat de specifieke 
eigenschappen van de publieke sector leiden tot een nog groter belang van dit sociale instrument. 
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Naar het empirisch onderzoek 
De nu geformuleerde drie proposities zullen in het vervolg van deze thesis getoetst worden aan de hand van de 
praktijk binnen een aantal gemeentelijke samenwerkingsverbanden. Alvorens over te gaan tot het empirisch 
onderzoek zal eerst ingegaan worden op de daarbij te hanteren methodiek. Om uiteindelijk tot geldige 
uitspraken te komen over de centrale onderzoeksvraag en de hiervan afgeleide proposities moet het 
onderzoek namelijk aan kwaliteitseisen voldoen. En deze kwaliteit moet geborgd worden door een goede opzet 
en uitvoering van de hier uit te voeren studie. Wat deze kwaliteitseisen zijn, en hoe en waarom aan deze eisen 
middels de te hanteren onderzoeksmethodiek tegemoet gekomen gaat worden, zal in het nu volgende 
gedeelte van dit onderzoek (hoofdstuk 3 methodologie) uiteengezet worden. 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
 
 
3.1 Doel 
In dit hoofdstuk zal de opzet en aanpak van het onderzoek uiteengezet worden. De vraag die daarbij centraal 
staat is de wijze waarop door middel van empirisch onderzoek een antwoord gegeven gaat worden op de in de 
inleiding geformuleerde onderzoeksvraag en de daarvan in de literatuurstudie afgeleide proposities.  
 In principe zijn er om tot een beantwoording van de probleemstelling te komen meerdere 
onderzoeksmethodes mogelijk. Er zullen keuzes gemaakt moeten worden. Deze keuzes zullen hier 
beargumenteerd worden. Dit betekent dat met name aangegeven gaat worden waarom de gekozen 
systematiek -in concurrentie met alternatieve onderzoeksmethoden- en de te verzamelen onderzoeksgegevens 
leiden tot een wetenschappelijke gefundeerd en betrouwbaar antwoord op de onderzoeksvraag.  
 
 
3.2 De case study als te hanteren methode van onderzoek 
 
Waarom case study onderzoek? 
Case study is volgens de definitie van Yin (2014, pp. 16-17) een diepgravend empirisch onderzoek van een 
eigentijds fenomeen, waarbij de grenzen tussen fenomeen en context niet altijd duidelijk zijn. Deze definitie 
sluit naadfijn aan bij het voorliggend onderzoek, waar sprake is van een nog beperkt onderzochte invloed, 
namelijk die van de publieke context: welke invloed heeft deze context op de management control van IORs en 
de rol die vertrouwen daarin speelt? Omdat hier nog relatief weinig over bekend is, is verdiepend onderzoek 
nodig om een diepgaand inzicht te verkrijgen in dit fenomeen. Bovendien gaat het in ons geval tevens om een 
eigentijds verschijnsel -management control van gemeentelijke IORs in het begin van de eenentwintigste eeuw- 
waarbij tevens de relatie tussen fenomeen (managementcontrol) en de verklarende variabelen beïnvloed 
wordt door de publieke omgeving waarin deze relatie vorm krijgt. Daarnaast zijn de grenzen tussen dit 
fenomeen en de context ambigue: in hoeverre zijn er meer dan de door mij onderscheiden determinanten uit 
de publieke context relevant? En hoe verhouden de onderscheiden verklarende variabelen zich tot elkaar 
alsmede tot de overige elementen uit die context?  
 De keuze voor uiteindelijk de case study als te prefereren onderzoekmethode boven andere methodes 
volgt met name uit de taxonomie van Yin (2014, p.9 e.v.), waarbij op grond van reductie op basis van de vorm 
van de initiële onderzoeksvraag,  de mate van controle over het onderzoeksobject en het al dan niet gericht zijn 
op eigentijdse fenomenen, de meest geschikte onderzoeksmethode bepaald wordt. Als -zoals in dit onderzoek 
het geval is- het onderzoek vooral verklarend van aard is en “hoe- en waaromvragen” centraal staan, controle 
over gedragsmatige factoren niet mogelijk is en het onderzoek zich richt op hedendaagse fenomenen, dan is 
volgens de auteur de case study binnen het domein van de sociale wetenschappen waarin dit onderzoek past 
de te prefereren methode. Andere methoden vallen af of zijn minder geschikt. 
 De vorm van de onderzoeksvraag is de belangrijkste determinant voor de bepaling van de te hanteren 
methodiek (Yin, 2014, p. 11). Het doel van ons onderzoek is inzicht te krijgen in hoe en waarom de publieke 
context management control van IORs beïnvloedt. Bij dit type vragen zijn volgens Yin kwantitatieve 
onderzoeksmethoden als de survey niet geschikt en zal vooral een beroep gedaan moeten worden op de case 
study, de geschiedenis of het experiment.  
Van deze drie resterende potentiële onderzoeksvormen valt het experiment echter af. Zij vergt 
namelijk controle over het onderzoeksobject, waarbij de onderzoeker het gedrag van de betrokkenen direct, 
precies en systematisch kan beïnvloeden. De daarvoor vereiste “laboratoriumomgeving” is binnen dit 
onderzoek, waar de grens tussen fenomeen en context niet duidelijk is, niet te creëren, waardoor het 
experiment als methode bij het voorliggende onderzoek niet toe te passen is. Dit betekent dat alleen de case 
study en de geschiedenis als mogelijk te hanteren methodieken resteren. Daarbij heeft echter de case study in 
navolging van Yin duidelijk de voorkeur. Aangezien de focus binnen dit onderzoek op een eigentijds fenomeen 
ligt (management control in de 21
e
 eeuw), biedt case study namelijk voordelen die de geschiedenis niet heeft: 
het gebruik van interviews als eigentijdse informatiebron (Yin, 2014, p. 12-13). In dit onderzoek zal derhalve 
gebruik gemaakt worden van de case study als onderzoeksmethode. 
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Het doel van het uit te voeren onderzoek 
In case study onderzoek kunnen drie hoofdvormen onderscheiden worden: exploratief, beschrijvend of 
verklarend. Het voorliggende onderzoek sluit aan bij deze laatste categorie: zij is verklarend. Aan de hand van 
een drietal proposities zal onderzocht worden wat de invloed van de publieke context is op de 
managementcontrol van IORs alsmede de rol van vertrouwen hierin. Daarbij zal vooral diepgaand ingezoomd 
worden op een aantal  specifieke determinanten uit deze publieke context (de verklarende  variabelen) en hun 
relatie met het fenomeen (management control van publieke IORs). 
 Het doel van het onderzoek is om uiteindelijk tot een uitbreiding van de bestaande theorie te komen 
aangaande de management control van IORs en de rol van vertrouwen daarin, door aandacht te besteden aan 
de invloed van de publieke context op dit fenomeen. Het onderzoek is daarmee nomothetisch van aard: zij 
overstijgt in de conclusies en haar toepassingsgebied het niveau van de individuele case. Het doel van het 
verklarend onderzoek is generaliserend van aard. Er moeten uiteindelijk algemeen geldende uitspraken gedaan 
kunnen worden over de invloed van de publieke context die niet beperkt blijven tot de onderzochte cases. 
 In dit onderzoek zal aangesloten worden bij het realistische (positivistische) perspectief dat Yin (2014, 
p. 17) inneemt: de aanname dat er een realiteit bestaat (in dit geval het te onderzoeken fenomeen in haar 
context) die onafhankelijk is van de onderzoeker. Vanuit deze visie zijn generalisaties op basis van het case 
study onderzoek en het toetsen van proposities middels theoretische replicatie en analytische generalisatie 
(deze technieken zullen hieronder bij de behandeling van de case study design nader uitgewerkt worden) -mits 
zorgvuldig uitgevoerd- mogelijk. Uiteraard is het hanteren van dit perspectief een keuze, maar deze 
positivistische benadering past bij het doel van dit onderzoek, waarbij we uiteindelijk tot generaliserende 
uitspraken willen komen. 
 
Het te hanteren case study design  
In dit onderzoek zal getracht worden op grond van een diepgaande empirische studie bij een beperkt aantal 
cases tot generaliserende uitspraken te komen. De geëigende methode hiervoor is de analytische generalisatie, 
waarbij het doel is een empirisch licht te laten schijnen op een aantal theoretische concepten en principes, in 
ons geval management control van gemeentelijke IORs (Yin, 2014, pp. 40-41). Deze analytische methode zal in 
de voorliggende studie toegepast worden door de bevindingen uit de te onderzoeken cases te vergelijken met 
de verwachtingen zoals geformuleerd in de theoretische proposities. Op grond van de empirische bevindingen 
kunnen de generalisaties zoals verwoord in de proposities vervolgens ondersteund, aangepast of verworpen 
worden. 
 De vraag is nu welke vormen van case studies het meest geëigend zijn voor deze analyses. Yin 
onderscheidt twee vormen: de single-case designs en de multiple-case designs. Yin (2014, pp. 63-65) spreekt in 
zijn algemeenheid een duidelijke voorkeur uit voor de multiple-case design (pp. 63-65). Allereerst omdat 
multiple-case designs het voordeel hebben van directe replicatie. Analytische conclusies o.b.v. twee (of meer ) 
vergelijkbare case onderzoeken die onafhankelijk van elkaar uitgevoerd worden zijn sterker dan conclusies 
gebaseerd op slechts één case. Bovendien biedt het gebruik van meerdere cases de mogelijkheid om vanuit 
verschillende invalshoeken naar de oorspronkelijke onderzoeksvraag te kijken, wat de diepgang van de studie 
bevordert (Ghauri, 2004, pp. 114-115). Daarnaast is de single-case design alleen toepasbaar in bijzondere 
omstandigheden: de case moet “critical, unusual, common, relevatory or longitudinal” zijn (Yin, 2014, pp. 51 
e.v.). Dit maakt dit type van case study onderzoek kwetsbaar als later blijkt dat deze bijzondere 
omstandigheden toch niet blijken te kloppen. Daarom pleit Yin voor het gebruik van de multiple-case design, 
zelfs in die gevallen waar er op het eerste gezicht sprake lijkt te zijn van een bijzondere, unieke case. Wij zullen 
dit ontwerp daarom ook in deze thesis toepassen, zeker omdat de replicatie logica die bij deze vorm van case 
study toegepast wordt, bijzonder geschikt is voor het doel van het onderzoek: generaliseren. 
Yin (2014, pp. 57-63) onderscheidt verder twee vormen van replicatie die bij de multiple-case design toegepast 
kunnen worden: “literal replication” (voorspellen van gelijke resultaten) en “theoretical replication” 
(voorspellen tegengestelde resultaten vanwege voorspelde redenen). In dit onderzoek zal gekozen worden 
voor de literal replication. Deze aanpak past het beste bij de onderzoeksvraagstelling en vooral bij de daarvan 
afgeleide proposities: op basis van het voorkomen van een specifieke configuratie van omgevingsfactoren 
wordt een specifieke uitkomst voorspelt (zie ook Yin, p. 143-147). Herhaling middels empirisch onderzoek in 
meerdere vergelijkbare cases -literal replication- versterkt dan de hardheid van de bevindingen.  
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3.3 De cases in dit onderzoek 
 
Definiëring en afbakening van de cases  
Het is voor de kwaliteit van het onderzoek van belang het object van de studie -de case- helder te omschrijven 
en af te bakenen. Voor het definiëren van deze eenheid van analyse is het van belang dat de case aansluit bij 
de oorspronkelijke onderzoeksvraag (Yin, 2014, pp. 28-32). Alleen op deze manier kan bereikt worden dat 
bevindingen en conclusies uit het empirisch onderzoek een passend antwoord geven op de centrale 
onderzoeksvraag en er sprake is van een passende onderzoeksopzet. Zoals Yin hier terecht stelt: “The main 
purpose of the design is to help avoid the situation in which the evidence does not adress the initial research 
question”. Ghauri (2014, pp. 112-113) sluit hierbij aan door te stellen dat de empirische cases moeten 
corresponderen met de variabelen en het theoretisch raamwerk dat in de centrale onderzoeksvraag 
bestudeerd wordt.  
 In het voorliggende onderzoek staat de management control van gemeentelijke IORs centraal. 
Teneinde een logische verbinding tot stand te brengen zal de eenheid van onderzoek (de case) in deze thesis 
derhalve een gemeentelijke IOR moeten zijn. Wij willen in dit onderzoek namelijk de rol van vertrouwen in de 
management control van gemeentelijke IORs bepalen. Yin (2014, p. 34) voegt hier nog een ander argument aan 
toe: als we het onderzoek willen verbinden met eerdere onderzoeksbevindingen en de literatuur, dan is 
aansluiting met de definities die aldaar gehanteerd worden noodzakelijk. Door hier te kiezen voor de 
(gemeentelijke) IOR als object van onderzoek, wordt in deze thesis aangesloten bij de omschrijving en 
afbakening van cases die gehanteerd worden in de literatuur die in het voorgaande literatuurhoofdstuk 
(hoofdstuk 2) gebruikt zijn, om de proposities te formuleren over de invloed van de publieke context op de 
management control van IORs. 
   
Het aantal cases in het onderzoek 
In de opzet van dit onderzoek zal de multiple-case design gehanteerd worden. Maar uit hoeveel cases moet dit 
onderzoek dan bestaan? Hoeveel cases moeten in de studie betrokken worden om tot betrouwbare uitspraken 
te komen? Ghauri (2004, p. 114) stelt dat deze vraag moeilijk te beantwoorden is omdat er geen boven- of 
ondergrens bestaat. In theorie zou het principe van “saturation” toegepast kunnen worden: net zolang 
doorgaan tot additionele cases geen wezenlijk nieuwe inzichten meer opleveren. Dit sluit aan met het door Yin 
vermelde principe dat meerdere cases de geldigheid van het onderzoek sterker maken. In de praktijk is dit 
principe echter niet toepasbaar en ook niet nodig. 
 Het gebruik van een groot aantal cases is niet per definitie noodzakelijk omdat zoals eerder gesteld de 
analystische generalisatie op basis van replicatielogica de “typical criteria regarding the use of power analyses 
to determine the desired sample size” bij statistische generalisaties in survey onderzoek overbodig maken (o.a. 
Yin, 2014, p. 61). Volgens Yin is voor case study onderzoek waar de methode van literal replication gehanteerd 
wordt het aantal benodigde cases (en dus replicaties) afhankelijk van de zekerheid die je wilt verkrijgen. Daarbij 
kan in principe met een klein aantal volstaan worden. 
 Daarbij geldt dat er ook praktische beperkingen zitten aan het doen van case study research. Het doen 
van case study onderzoek is tijdrovend en des te meer cases je in het onderzoek betrekt, des te meer tijd je 
kwijt bent. Daarnaast is het ook zaak om genoeg cases te vinden, waarbij bovendien toegang tot het 
noodzakelijke bronnenmateriaal –te interviewen personen alsmede overige informatiebronnen- noodzakelijk 
is. Bovendien wijst Yin (2014, o.a. pp. 72-83) op het gegeven dat case study onderzoek een vak is dat je moet 
leren, waarbij je eenvoudig moeten beginnen. 
 Deze argumenten maken dat in dit onderzoek een beperkt aantal cases in het onderzoek betrokken zal 
worden. Over de het precieze aantal geeft Yin (2014, p. 65) geen nadere aanwijzingen, behalve dat hij stelt dat 
aangezien conclusies die volgen uit twee cases sterker zijn dan die uit  een single case, een multiple case design 
de voorkeur verdient. Een multiple-case design met in ieder geval twee cases moet volgens hem het doel van 
iedere onderzoeksopzet zijn waarbij de cases study methode gebruikt wordt. Gezien de beperkte tijd die voor 
deze master thesis beschikbaar is zal daarom gekozen worden voor een diepgaande analyse van een tweetal 
cases. 
 
20 
 
De cases in dit onderzoek: samenwerkingen op gebied van belastingheffing en sociale zaken 
De vraag is nu hoe uit het arsenaal van mogelijke kandidaten de juiste cases te selecteren. Yin (2014, pp. 95-96)  
komt met twee benaderingsmethoden. Bij een beperkt aantal mogelijke kandidaten kan gekozen worden voor 
de “one-phase approach” waarbij over alle kandidaten vooraf  informatie ingewonnen wordt en waarbij 
vervolgens getoetst wordt op een aantal vooraf opgestelde toetsingscriteria. Van de kandidaat cases die 
voldoen aan deze criteria worden vervolgens die cases geselecteerd die de meeste beschikbare bronnen 
hebben. Het alternatief is de “two-phase-approach” die toegepast kan worden bij een groot aantal mogelijke 
kandidaten. In de eerste fase wordt hierbij informatie ingewonnen over alle beschikbare kandidaten. Op basis 
van wederom een lijst van objectieve keuzecriteria kan dan de eerste lijst gereduceerd worden tot een korte 
eindlijst, waarna de procedure uit eerder beschreven “one-phase approach” toegepast kan worden.  
De laatste aanpak is gezien het zeer grote aantal mogelijke kandidaten, waarbij het bovendien lastig zal zijn 
zicht te krijgen op de totale populatie, praktisch niet toe te passen. Daarom zal in dit onderzoek een variant op 
de eerste methode toegepast worden: op basis van een aantal objectieve criteria  wordt selectief naar 
geschikte kandidaten gezocht totdat een toereikend aantal cases gevonden is. Deze methode van “purposive 
sampling” volstaat en is het meest geëigend bij case study onderzoek, omdat zoals eerder gesteld de cases 
geselecteerd worden vanwege theoretische en niet statistische redenen. Statistische selectie is daarom zoals 
Eisenhardt (1989, p. 537) stelt “neither necessary nor even preferable”. 
Yin (2014, p. 95) zegt echter nog iets dat relevant is voor dit onderzoek. In deze thesis wordt de multiple-
case study toegepast, waarbij gebruik gemaakt wordt van “literal replication”. In dat geval dienen volgens hem 
die cases geselecteerd te worden die het best bij de replicatiemethode passen. Dit houdt in dat de cases zo 
geselecteerd dienen te worden dat in beide gevallen de zelfde uitkomsten voorspeld worden. De cases zorgen 
zo voor hardheid van de bevindingen. Aangezien in ons onderzoek gesteld wordt dat een bepaalde context 
(publieke sector) tot bepaalde uitkomsten leidt (invloed van vertrouwen op de management control van IORs) 
is het van belang om min of meer vergelijkbare contexten te hanteren.  
Wat betekent bovenstaande nu voor ons onderzoek? De te selecteren cases moeten empirische informatie 
bevatten op grond waarvan een antwoord gegeven moet kunnen worden op de centrale onderzoeksvraag en 
de daarvan afgeleide proposities. In dit onderzoek gaat het daarbij allereerst om gemeentelijke 
samenwerkingsverbanden als eenheid van analyse, zoals eerder vastgesteld. Binnen deze te selecteren 
gemeentelijke IORs dient vervolgens vastgesteld te worden in hoeverre de publieke context van invloed is op 
de rol die vertrouwen speelt in de management control van deze IORs. In het onderzoek is echter de publieke 
context afgebakend. Er zal zoals uitgewerkt in hoofdstuk 2 specifiek gekeken worden naar de invloed van een 
beperkt aantal specifieke factoren uit het publieke domein: de bureaucratische en professionele cultuur van de 
overheidssector, de complexiteit van publieke IORs en de invloed van de  “political visibility” op control in het 
publieke domein. De cases dienen derhalve informatie te kunnen leveren over (de invloed van) deze 
onderscheiden factoren. En tenslotte is relevant dat in dit onderzoek gekeken wordt naar twee aspecten van 
control: het toezichthouden en coördineren. In de te selecteren cases moeten deze beide controlfuncties te 
onderkennen en identificeren zijn. 
Op grond van bovenvermelde drie criteria zijn een tweetal gemeentelijke samenwerkingsverbanden 
geselecteerd. In beide gevallen gaat het om een samenwerkingsverband waarin dezelfde twee gemeenten 
(gemeente Bellingwedde en Vlagtwedde) participeren voor de uitvoering van overheidstaken en waarbij één 
van de deelnemende partijen de taken uitvoert op basis van een formele overeenkomst. Het gaat hier om 
buurgemeenten, waarbij de ene gemeente circa 9.000 inwoners heeft (Bellingwedde) en de ander circa 18.000 
(Vlagtwedde).  
 Het eerste samenwerkingsverband betreft een IOR waarbij de gemeente Bellingwedde de 
belastingtaken voor beide gemeente uitvoert. Het tweede samenwerkingsverband betreft een IOR waarbij de 
gemeente Vlagtwedde de taken van de sociale dienst (inkomensondersteuning en re-integratie naar werk van 
burgers) voor beide gemeenten verzorgt. De door ons onderscheiden kenmerken van de publieke context zijn 
in deze twee samenwerkingsverbanden duidelijk te herkennen. In beide gevallen is sprake van een 
bureaucratische cultuur waarbinnen de IORs hun taken binnen een ambtelijke hiërarchische structuur  en het 
daarbij behorende gemeentelijke planning- en control systeem uit moeten voeren. In beide gevallen is tevens 
sprake van een professionele cultuur waarbinnen de medewerkers van het samenwerkingsverband (deels) op 
basis van professionele normen en standaarden invulling moeten geven aan de detailuitvoering van hun 
werkzaamheden. En in zowel het belastingsamenwerkingsverband als de samenwerking op gebied van sociale 
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zaken is sprake van een complexiteit die veroorzaakt wordt door het grote aantal betrokkenen bij zowel het 
toezicht op als de uitvoering en coördinatie van de taken van de IORs. En tenslotte is in beide 
samenwerkingsverbanden sprake van een duidelijke politieke zichtbaarheid doordat zowel de belastingheffing 
als de werkzaamheden op gebied van re-integratie en bijstandsverlening zichtbaar voor de inwoners van de 
gemeenten zijn en een groot aantal burgers raken. 
In de geselecteerde twee samenwerkingsverband zijn tenslotte beide aspecten van management 
control aanwezig. De toezichthoudende functie is relevant, omdat het IOR verantwoording af moet leggen aan 
zowel de eigen als de uitbestedende gemeente voor het uitoefenen van de taken. De coördinerende functie is 
voor de uitvoering van de taken relevant, omdat door de veelheid aan betrokkenen bij de uitvoering van taken 
aandacht besteed dient te worden aan de afstemming van taken, zowel tussen beide organisaties als tussen 
het IOR en diverse externe samenwerkingspartners. 
Beide geselecteerde cases voldoen aan de gestelde objectieve criteria. Er zijn echter aanvullende redenen 
om juist voor deze twee samenwerkingsverbanden als object voor deze studie kiezen. Voor kwalitatief 
onderzoek in de vorm van case study research is toegang tot de bronnen en met name meerdere interviews 
noodzakelijk. Beide organisaties hebben deze medewerking toegezegd. Voor de in  dit onderzoek toegepast 
replicatietechniek van “literal replication” is het bovendien -zoals eerder gesteld-  eenvoudiger om te werken 
met cases die op grote lijnen vergelijkbaar zijn. De context van beide cases is redelijk vergelijkbaar: participatie 
van dezelfde gemeentes, aan beide samenwerkingsverbanden ligt een formele overeenkomst ten grondslag en 
in zowel de belasting-IOR als de sociale dienst-IOR lijken alle in de theorie van dit onderzoek relevante aspecten 
van de publieke omgeving een rol te spelen. Dit vereenvoudigt de replicatie middels vergelijking van beide 
cases, iets wat zeker van belang is als, zoals in het voorliggend geval, het onderzoek uitgevoerd wordt door een 
beginnend onderzoeker. 
Bij dit alles dient wel een kanttekening geplaatst te worden. De onderzoeker is zelf werkzaam in één van 
de participerende gemeenten. Hij heeft echter als financieel adviseur binnen de gemeente Bellingwedde geen 
directe rol binnen deze IORs, nog kan hij vanuit een leidinggevende positie noemenswaardige indirect invloed  
uitoefenen. Het feit dat de onderzoeker desalniettemin werkzaam is in de directe omgeving van de cases 
betekent wel dat extra aandacht besteed moet worden aan mogelijke vertekeningen in de (subjectieve) 
interpretatie van deze persoon bij de uitvoering van het onderzoek die de validiteit van het onderzoek aan 
kunnen tasten. Dit zal gebeuren door het kritisch laten lezen door de “sleutelinformanten” van de 
onderzoekrapportages, het hanteren van een duidelijke “chain of evidence” alsmede het expliciet vastleggen 
van de bevindingen.  
 
 
3.4 Het verzamelen van gegevens binnen de cases 
 
Het gebruik van bronnen en de rol van het interview 
Bij het onderzoeken van de geselecteerde cases kunnen verschillende bronnen geraadpleegd worden. Yin 
(2014, pp. 102-130) onderscheidt bij case study onderzoek 6 dataverzamelingsmethoden, waarvan het 
interview de belangrijkste is, omdat bij dit type research het gedrag en de percepties van mensen centraal 
staat. Met name door middel van deze interviews kan een diepgaand inzicht verkregen in deze  sociale en 
gedragsmatige aspecten (Yin, 2014, p. 113). Dit geldt ook voor ons onderzoek waar eveneens gedragsmatige en 
relationele concepten centraal staan in de onderzoeksvraag. Daarom zal ook hier het interview centraal staan 
als voornaamste bron voor het verkrijgen van de benodigde informatie. 
 Het interview kent echter ook haar beperkingen en zwaktes. Zaken als het geven van gewenste 
antwoorden, niet duidelijk gestelde vragen en verkeerde interpretatie van de antwoorden kunnen tot 
misinterpretaties en verkeerde conclusies leiden (o.a. Yin, 2014, pp. 106 en 110-113). Teneinde deze 
beperkingen op te vangen wordt in de literatuur breed de visie gedeeld dat men bij de verzameling van 
empirisch materiaal bij case studies “datatriangulatie” moet toepassen: naast het interview moeten meerdere 
dataverzamelingsmethoden gebruikt worden. Als namelijk op basis van verschillende bronnen tot dezelfde 
conclusie gekomen wordt, dan versterkt dit de bewijsvoering doordat er sprake is van convergentie van bewijs 
(o.a. Yin, 2014, pp. 118-123 en Eisenhardt, 1989, pp. 537-538). De mogelijkheid om meerdere bronnen naast 
elkaar te gebruiken is volgens Yin (2014, o.a. pp.12, 13 en 119) zelfs één van de sterke punten van case study 
research ten opzichte van andere onderzoeksvormen zoals de geschiedenis. Uiteraard geldt het vorenstaande 
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voor elk case study onderzoek, ook het onze. Daarom zullen ook in deze thesis meerdere bronnen 
geraadpleegd worden teneinde middels “data triangulatie” tot een grotere validiteit van het onderzoek te 
komen). In dit onderzoek zullen we ons daarbij -naast het interview- beperken tot documentatie en 
archiefmateriaal. De door Yin vermelde observatietechnieken zullen niet toegepast worden, omdat zij als 
nadeel hebben dat het raadplegen en analyseren van deze bronnen tijdrovend is en bovendien complex en 
misschien wel te ingewikkeld voor een beginnend onderzoeker. 
 Voor het verzamelen en analyseren van het bronmateriaal is het tevens van belang om te werken met 
een protocol waarin een overzicht van de opzet van het onderzoek, de vragenlijst voor het interview en de 
procedures en regels voor het verzamelen, analyseren en rapporteren over de gegevens en bevindingen van 
het onderzoek opgenomen is (Yin, 2014, pp. 84-94 en Rahim & Baksh, 2003, p. 32). Het protocol heeft als 
voordeel dat zij als hulpmiddel en leidraad en richtlijn voor de onderzoeker fungeert bij onder andere het 
verzamelen van empirische gegevens, waardoor de betrouwbaarheid van het onderzoek toeneemt (ook op 
deze vorm van validiteit -betrouwbaarheid- wordt in paragraaf 3.2.9 nader ingegaan). Ook voor dit onderzoek 
zal daarom met een case study protocol gewerkt worden. Dit protocol is opgenomen in de bijlagen van deze 
thesis (bijlage 1). 
  
De selectie van te interviewen personen 
Voor de selectie en benadering van kandidaten voor het interview wordt gewerkt met “key informants” die als 
contactpersonen fungeren voor het case study onderzoek en ons in verbinding kunnen brengen met geschikte 
interviewkandidaten. Deze sleutelinformanten zijn  -in aansluiting met de initiële onderzoeksvraag- de 
personen die in belangrijke mate de dagelijkse (eind)verantwoordelijkheid dragen voor de coördinatie en het 
toezicht op het samenwerkingsverband. Zij kunnen namelijk vanuit hun functie de onderzoeksvraag en haar 
praktische consequenties voor het onderzoek overzien en zij kennen de geschikte respondenten persoonlijk. 
Niet onbelangrijk is dat vanwege hun positie binnen het IOR medewerking van deze personen vertrouwen zal 
geven bij de potentiële respondenten om mee te werken aan het onderzoek.  
Daarnaast zullen de voornoemde sleutelinformanten zelf geschikte interview kandidaten zijn, vanwege 
hun kennis en overzicht van, en inzicht in de te onderzoeken concepten. Zij kunnen zowel werkzaam zijn 
binnen het IOR als min of meer zelfstandige organisatie-entiteit, als in de deelnemende partij. In het laatste 
geval is dan wel van belang dat de geselecteerde contactpersonen toegang hebben tot en kennis van de 
functie(inhoud) van de potentiële interviewkandidaten. Tenslotte kies ik bij zowel de “key informants” als de te 
interviewen personen uitdrukkelijk voor de ambtelijke betrokkenen en niet de betrokken politici (college van 
burgemeester & wethouders). Deze laatsten zijn uiteraard eindverantwoordelijk, maar staan in de dagelijkse en 
praktische uitvoering te ver van de materie af om in directe zin met de IOR en werking van de vertrouwens-, 
coördinatie- en toezichtsproblemen van doen te hebben die zich voor een deel op de werkvloer zelf af zullen 
spelen.  
 Welke personen zijn vervolgens geschikt om te interviewen? En welke selectiecriteria hanteren we 
daarbij? Zoals eerder gesteld betreft het hier in aansluiting met de onderzoeksvraag de personen die een rol 
hebben in de management control van het samenwerkingsverband, vanuit zowel het perspectief van 
coördinatie als de toezichthoudende functie. Van belang is daarbij dat deze personen zicht hebben op alle te 
onderzoeken concepten uit de onderzoeksvraag (ook in hun samenhang) en de daarvan afgeleide proposities. 
Zij zijn het namelijk die informatie moeten geven die tot diepgaand inzicht in het te onderzoeken fenomeen 
moet leiden. En aangezien het controlprobleem en daaraan gelieerde aspect van vertrouwen zich bij IORs over 
de grenzen van organisaties heen beweegt, zal dit zicht met name aanwezig zijn bij die personen die een 
coördinerende, leidinggevende  en/of aansturende functie hebben ten aanzien van het samenwerkingsverband, 
en die vanuit hun functie ook betrokken zijn bij overleg en afstemming tussen samenwerkingsverband en 
deelnemende partijen. Ergo: de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband vanuit het perspectief van 
management control! Bij personen die puur uitvoerend bezig is zal dit zicht naar verwachting minder aanwezig 
zijn, mede omdat zicht op deze aspecten voor hun dagelijks functioneren meer een gegeven en daardoor 
minder relevant is.  
Op grond van bovenstaande selectiecriteria zijn uiteindelijk per case drie personen geïnterviewd. Dit 
zijn de coördinatoren die verantwoordelijk zijn voor de dagelijkse aansturing van het IOR, de personen die 
vanuit de uitbestedende gemeentes verantwoordelijk zijn voor de taakvelden van het IOR en de managers van 
één van beide gemeentes onder wie de taakvelden van respectievelijk belastingen en sociale zaken vallen (zie 
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bijlage 1, case study protocol, onderdeel b. data collectie procedures, p. 51). Door te kiezen voor deze 
personen wordt gegarandeerd dat zowel de belangrijkste betrokkenen bij het IOR,   de betrokkenen vanuit 
beide in het IOR alsmede de eindverantwoordelijken voor de dagelijkse gang van zaken binnen de IORs 
geïnterviewd worden. 
 
 
3.5 Methodologische issues ten aanzien van het onderzoek 
 
Validiteitsaspecten in het onderzoek 
Bij validiteit draait het om de vraag hoe bereikt kan worden dat op grond van het empirisch onderzoek geldige 
uitspraken kunnen worden getrokken ten aanzien van de centrale onderzoeksvraag. Welke kwaliteitseisen 
kunnen en moeten aan ons onderzoek gesteld worden? En hoe garanderen we dat aan deze eisen voldaan 
wordt? Binnen empirisch onderzoek in het domein van de sociale wetenschappen waar dit onderzoek deel van 
uitmaakt, worden bij verklarend onderzoek vier algemeen erkende kwaliteitseisen onderscheiden (o.a. Yin, 
2014, pp.45-49 en Gibbert, Ruigrok & Wicki, 2008, pp. 1465-1474): construct validity (meet je wat je moet 
meten en sluiten de operationele maatstaven uit het empirisch onderzoek aan bij de concepten uit de 
onderzoeksvraag?), internal validity (is er sprake van een logische causale relatie tussen de verklarende 
factoren en het te verklaren fenomeen?), external validity (kunnen de bevindingen uit de case study 
gegeneraliseerd worden?) en reliability (kan het onderzoek herhaald worden waarbij sprake is van dezelfde 
conclusies?). 
Bij dit onderzoek zal aan al deze kwaliteitseisen aandacht besteed worden, omdat zij verschillende 
aspecten van validiteit betreffen. Voor de validiteit van het onderzoek is het volgens Yin (2014, p. 46) daarom 
noodzakelijk om van elk van de vier vormen van kwaliteit maatregelen te nemen om het onderzoek haar 
wetenschappelijke geldigheid te geven. Sommige validiteitsaspecten vragen bij case study onderzoek echter 
meer aandacht dan de andere en zijn bovendien in verschillende fasen van het onderzoek relevant (o.a. Yin, 
2014, p. 45-46).  
 
Maatregelen ten aanzien van de kwaliteit van het onderzoek 
Met name het voldoen aan de eisen ten aanzien de construct validity vraagt extra aandacht binnen ons 
onderzoek, omdat met name deze kwaliteitseis zorgt voor kritiek op case study onderzoek, omdat volgens Yin 
(2014, p. 46) onderzoekers er in de praktijk vaak niet in slagen een voldoende stelsel van objectieve 
maatstaven te formuleren en zij daarbij vatbaar zijn voor subjectieve oordelen en interpretaties. Om aan deze 
kritiek tegemoet te komen zullen met name drie maatregelen toegepast worden. Allereerst zullen zoals eerder 
vermeld meerdere informatiebronnen gebruikt worden teneinde middels data triangulatie tot convergentie 
van bewijs en daarmee een sterkere construct validity te komen (o.a. Yin, 2014, pp. 45-47 en 118-123, 
Eisenhardt, 1989, pp. 537-538 en Ghauri, 2004, pp. 115-116). Het interview- de belangrijkste informatiebron 
voor dit onderzoek- is daarbij aangevuld met uit de gemeentelijke archieven opgevraagde documentatie en 
archiefmateriaal. Deze aanvullende archiefbronnen zijn met name gebruikt als voorbereiding op de interviews, 
maar ook ter controle op de bevindingen die volgden uit de gesprekken met de betrokkenen uit de IORs . 
Daarnaast dienen de theoretische concepten uit de onderzoeksvraag en de proposities geoperationaliseerd te 
worden in operationele maatstaven. Dit hebben wij in dit onderzoek reeds gedaan door het opstellen van een 
vragenlijst die leidend is geweest voor het verkrijgen van informatie over de cases en als leidraad heeft 
gefungeerd voor de gehouden interviews. In vragenlijst, die is opgenomen in het case study protocol (zie 
bijlage 1), zijn alle concepten en relaties  in de proposities afgebakend, verwoord en opgenomen. En tenslotte 
is ter controle aan alle geïnterviewde personen gevraagd om  de in dit rapport weergegeven bevindingen 
kritisch te beoordelen. 
De internal validity die ingaat op de logische onderbouwing van de relatie tussen de empirische 
bevindingen en de daaruit te trekken conclusies en de hier te nemen maatregelen zijn vooral relevant in de 
analysefase van het onderzoek. Bij het analyseren zullen de door Yin (2014, pp. 45-48) aanbevolen technieken 
die de interne validiteit moeten versterken toegepast worden: “pattern matching” en “explanation building”. 
Bij pattern matching zullen in dit onderzoek in navolging van Yin de voorspelde patronen uit de proposities 
vergeleken worden met de patronen die in de cases naar voren komen over de invloed van de publieke context 
op de rol die vertrouwen speelt in de management control van IORs (Yin, 2014, pp. 143-147). En daarnaast zal 
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door het toepassen van de techniek van explanation building op grond van de casebevindingen een 
zelfstandige verklaring opgebouwd worden voor de gevonden management control configuraties (incl. de rol 
van vertrouwen daarin) die vervolgens ook weer met de voorspellingen uit de proposities vergeleken worden 
(Yin, 2014, pp. 147-150). 
Aan de eisen die gesteld worden aan externe validiteit en generaliseerbaarheid van de bevindingen 
wordt in dit onderzoek tegemoet gekomen door de aanbeveling van Yin (2014, p. 45 en 48) op te volgen door 
in het ontwerp van de case study te kiezen voor de replicatie logica (zie hiervoor de eerdere uiteenzetting in 
paragraaf 3.2 aangaande het gebruik van de replicatie logica die bij dit case study onderzoek op basis van een 
analytische generalisatie toegepast wordt). Het gebruik van meerdere cases zoals toegepast in dit onderzoek 
versterkt daarbij zoals eerder gesteld de “hardheid” van de algemene geldigheid van de bevindingen uit het 
onderzoek. Door bovendien aandacht aan de specifieke context van de te onderzoeken cases te besteden, 
moet het voor de lezer duidelijk worden hoe en in welke mate de onderzoeksbevindingen van toepassing zijn 
op andere dan de hier onderzochte samenwerkingsverbanden en daarmee generaliseerbaar zijn. 
Voor het versterken van de betrouwbaarheid van de uit dit onderzoek te trekken conclusies zal 
allereerst gewerkt worden met het eerder genoemde  case study protocol (zie bijlage 1), waarin de procedures 
en regels voor het verzamelen, analyseren en rapporteren van de gegevens en bevindingen van het onderzoek 
zijn opgenomen. Door het gebruik van een protocol in combinatie met een database, waarin systematisch de 
empirische gegevens uit het bronnenonderzoek vastgelegd worden, kunnen het onderzoek en de daarin 
getrokken conclusies door middel van replicatie door derden gecontroleerd worden (Yin, 2014, pp. 48-49). 
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Hoofdstuk 4 Resultaten, discussie & bevindingen 
 
4.1 Doel 
In dit hoofdstuk zullen de in de proposities verwoorde theoretische verwachtingen omtrent de invloed van de 
publieke context op de rol van vertrouwen op de management control van IORs empirisch getoetst worden. Dit 
zal allereerst gebeuren aan de hand van een beschrijving en analyse van de twee in het vorige hoofdstuk 
geselecteerde cases. Daarbij zullen per case de fasen van de ontwikkeling van het samenwerkingsverband 
doorlopen worden: van contact via contract naar de ontwikkeling van control. In paragraaf 4.2 zal gekeken 
worden naar het samenwerkingsverband op het gebied van de uitvoering van belastingtaken, in paragraaf 4.3 
naar het samenwerkingsverband dat zich bezig houdt met de taken van de sociale dienst. Bij deze analyses zal 
een duidelijk onderscheid gemaakt worden naar de twee functies van management zoals verwoord in de 
centrale onderzoeksvraagstelling: het houden van toezicht en de coördinatie van activiteiten van de IORs. 
Vervolgens zal in paragraaf 4.4 op basis van een recapitulatie en vergelijking van de bevindingen uit beide cases 
gekeken worden welke conclusies er op basis van het onderzoek getrokken kunnen worden ten aanzien de 
wetenschappelijke theorie en de daarvan afgeleide proposities. Krijgt het wetenschappelijk kennisgebouw op 
basis van de bevindingen van dit onderzoek een sterker fundament? Wordt zij uitgebouwd of aangepast? Of 
zijn de empirische resultaten juist aanleiding om onderdelen van dit kennisgebouw in twijfel te trekken? Het 
hoofdstuk zal afgesloten worden met een aantal kritische opmerkingen ten aanzien van de uitgevoerde case 
study. 
  
 
4.2 Het belastingsamenwerkingsverband tussen de gemeente Bellingwedde en Vlagtwedde 
 
4.2.1. Contact 
Aan de uiteindelijke totstandkoming van het belastingsamenwerkingsverband tussen beide gemeenten gaat 
een lange voorgeschiedenis vooraf. Enerzijds is daarbij de landelijke tendens tot schaalvergroting van de 
gemeentelijke belastinguitvoering, die al enige tijd aan de gang is en die ook aan Bellingwedde en Vlagtwedde 
niet voorbij is gegaan, relevant. Volgens alle geïnterviewden is de standaardisatie van het proces van 
waardering en heffing & inning van gemeentelijke belastingen debet aan deze ontwikkeling. Door het hele land 
is dit proces vanwege het voorgeschreven wettelijke kader min of meer gelijk. Daardoor is samenwerking of 
uitbesteding met de daarbij verwachte voordelen op gebied van efficiency en kwaliteit relatief eenvoudig te 
realiseren. Daarnaast heeft de realisatie van het belastingsamenwerkingsverband plaatsgevonden binnen de 
context van een historie van meer dan een decennium van onderzoeken en gesprekken in de regio naar een 
bredere en meeromvattende gemeentelijke samenwerking en fusie. In het kielzog van deze gesprekken hebben 
ook diverse  verkennende overleggen op ambtelijk en bestuurlijk niveau plaatsgevonden naar vormen van 
belastingsamenwerking in de regio als “voorpost” van een uiteindelijke verdergaande gemeentelijke 
samenwerking. 
 In de context van bovenvermelde ontwikkelingen hebben ook de gemeenten Bellingwedde en 
Vlagtwedde de mogelijkheden van schaalvergroting verkend. Daarbij hebben beide gemeenten zowel de optie 
van samenwerking met omliggende gemeenten als de uitbesteding aan grotere commerciële regionale 
uitvoerders onderzocht. Uiteindelijk is ervoor gekozen niet tot uitbesteding aan een commerciële partij over te 
gaan. Dat had enerzijds te maken met de constatering dat de regionale partijen die hiervoor in aanmerking 
kwamen op dat moment nog niet de gewenste kwaliteit konden bieden. Een meer structurele overweging om 
niet tot uitbesteding aan een meer commerciële partij over te gaan lag echter in de politieke keuze om een zo 
specifieke overheidsbevoegdheid als belastingheffing in gemeentelijke handen te houden (wat vooral in 
Bellingwedde meegespeeld lijkt te hebben) alsmede het praktische probleem van wat te doen met het 
gemeentelijk belastingpersoneel dat boventallig wordt bij uitbesteding van het takenpakket.  
 Voor Vlagtwedde was er echter wel een urgentie om iets aan de belastinguitvoering te doen. Door de 
kleine bezetting was de organisatie als gevolg van zwangerschapsverloven vooral bewezen kwetsbaar geweest 
in de uitvoering van haar takenpakket. Bovendien kreeg zij matige beoordelingen van het toezichthoudende 
orgaan op de kwaliteit van de uitvoering. De continuïteit en de kwaliteit stonden derhalve onder druk. En dus 
moest er op korte termijn naar een samenwerkingspartner gezocht worden. Dat daarbij op een gegeven 
moment (2012) naar de gemeente Bellingwedde gekeken werd kan volgens alle geïnterviewden volledig 
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verklaard worden door de intentie van beide gemeentebesturen om tot een gemeentelijke herindeling over te 
gaan waar beide gemeenten uiteindelijk fuseren tot één nieuwe gemeente. Door samenwerking tussen beide 
gemeenten zou een belastingorganisatie ontstaan die robuust genoeg was om de taakopdracht aan te kunnen. 
Daarbij lag uitbesteding van de belastingtaken aan de gemeente Bellingwedde voor de hand, aangezien deze 
organisatie de kwaliteit van de uitvoering op orde had, goede beoordelingen van het toezichthoudend orgaan 
kreeg en bovendien een belastingcoördinator had in wiens kwaliteiten en capaciteiten aangaande het 
aansturen van het nieuwe samenwerkingsverband men een groot vertrouwen had. 
 
 
4.2.2 Contract 
Het belastingsamenwerkingsverband is op 1 januari 2014 van start gegaan. Zij bestond uit een uitbesteding van 
de uitvoerende en administratieve taken op het gebied van waarderen van belastingobjecten (nodig als fiscale 
grondslag voor de heffing van de onroerende zaakbelasting) en heffen en innen van gemeentelijke belastingen 
van de gemeente Vlagtwedde naar de gemeente Bellingwedde. Daarbij bracht Bellingwedde de kostprijs van de 
dienstverlening in rekening bij Vlagtwedde. De beleidstaken bleven in eigen beheer uitgevoerd worden en 
werden niet uitbesteed. Deze beleidstaken betreffen de te maken politieke keuzes over de hoogte en verdeling 
van de belastingen over de burgers en de opbouw van de tarieven. De gemeente Vlagtwedde faciliteerde het 
samenwerkingsverband door het detacheren van haar belastingmedewerkers aan de buurgemeente. 
 Het bijzondere is dat op grond van documenten uit de archieven van beide gemeenten en de 
interviews met de betrokken sleutelfiguren geconstateerd kan worden dat beide partijen oorspronkelijk de 
uitdrukkelijke intentie hadden om zowel de opzet van het samenwerkingsverband, haar taken als de controle 
en aansturing daarvan te baseren op formele overeenkomsten. Eind 2012 hebben de colleges van beide 
gemeenten afgesproken dat door Bellingwedde een offerte uitgebracht zou worden met de belangrijkste 
uitgangspunten van het samenwerkingsverband. De nadere afspraken die nodig zijn voor de uitvoering van de 
werkzaamheden zouden daarbij na acceptatie van de offerte vastgelegd worden in een later op te stellen 
dienstverleningsovereenkomst (DVO). Deze offerte is in het voorjaar van 2013 opgesteld en verstuurd naar de 
buurgemeente. De oorspronkelijke offerte is vervolgens op enkele onderdelen aangepast, maar tot een 
definitieve vaststelling is het nooit gekomen en een DVO is nooit opgesteld. In de archieven van beide 
gemeenten ontbreekt vanaf het midden van 2013 alle correspondentie met betrekking tot de oprichting van 
het samenwerkingsverband.  
 Het lijkt erop dat het “contracttraject” medio 2013 abrupt is afgebroken en dat was volgens de 
geïnterviewden ook zo. De reden hiervoor was dat er rond die tijd zoveel duidelijkheid was rond de 
haalbaarheid van de voorgenomen gemeentelijke herindeling tussen Bellingwedde en Vlagtwedde, dat zowel 
het bestuur als de ambtelijk bij het proces betrokkenen een formeel contract als basis voor samenwerking niet 
langer nodig en opportuun vonden. Door de voorgenomen herindeling was volgens de sleutelfiguren in het 
samenwerkingsverband in de hoofden van alle betrokkenen het onderscheid tussen “zij” en “wij” komen 
vervallen. De noodzaak voor een formeel contract was daarmee irrelevant geworden en bovendien zou haar 
nut sowieso binnen afzienbare tijd na de formele samenvoeging van beide gemeenten niet meer aanwezig zijn. 
Het beoogde samenwerkingsverband is derhalve gewoon per 1 januari 2014 volgens de intenties van beide 
colleges aan de slag gegaan, zonder een daadwerkelijk vastgelegd formeel contract of DVO.  
  
 
4.2.3 Ontwikkeling van het toezicht 
 
De ontwikkeling van het toezicht op het samenwerkingsverband 
Het toezicht van de gemeente Vlagtwedde op de uitvoering van de werkzaamheden van het 
samenwerkingsverband is vanaf het begin gebaseerd op overleggen tussen vertegenwoordigers van beide 
gemeentes. Bij de start van de uitbesteding vond maandelijks overleg plaats tussen de coördinatoren 
belastingen en managers van beide organisaties, waarbij Vlagtwedde op basis van werkafspraken en 
verantwoording grip en zicht op de uitvoering van de belastingtaken probeerde te verkrijgen. Deze 
maandelijkse overleggen werden aangevuld met de meer frequente  informele overleggen tussen de 
belastingcoördinatoren van beide gemeenten met betrekking tot de dagelijkse gang van zaken. Daarenboven 
waren er de periodieke overleggen tussen de portefeuillehouders financiën van beide gemeentes waarin 
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dezen, indien dit aan de orde was, geïnformeerd werden over de stand van zaken aangaande (de prestaties 
van) het samenwerkingsverband. 
 Bij deze overleggen kon en kan echter niet teruggevallen worden op contracten of formele control 
afspraken: normen waaraan voldaan moet worden waren niet geformuleerd, verantwoordingsrapportages niet 
geformaliseerd en er was geen formele structuur neergezet die zorgde voor sturing in overeenstemming met 
de doelstellingen van Vlagtwedde. Alle geïnterviewden benadrukken dat daarom wel op vertrouwen 
teruggevallen moest worden. Dit vertrouwen was volgens hen echter vanaf de start in de basis al aanwezig. 
Allereerst omdat een aantal sleutelfiguren in de samenwerking (bijvoorbeeld de belastingcoördinatoren) al 
langer samenwerkten en elkaar al langer kenden en er daarom al een opgebouwd vertrouwen aanwezig was. 
Daarnaast was er vertrouwen doordat de belastingmedewerkers gedetacheerd waren vanuit de gemeente 
Vlagtwedde en reeds lang binnen die gemeente werkzaam waren geweest. Bovendien -het is al eerder 
genoemd- schiep de aanstaande herindeling een bepaalde mate van zekerheid doordat het onderscheid tussen 
beide gemeentes niet sterk meer gevoeld werd en een eventueel wantrouwen daarmee geen issue meer was. 
 Hierbij lijkt bij de start van het samenwerkingsverband in eerste instantie aangesloten te zijn bij de 
substituutvisie in de literatuur die stelt dat formele control en vertrouwen elkaar vervangende vormen van 
control zijn. Door de aanwezigheid van voldoende vertrouwen kon op dit instrument teruggevallen worden 
voor het toezichthouden op het samenwerkingsverband en zijn formele contracten overbodig (zie o.a. Argento 
et al, 2015, p. 338 en Mellewigt et al, 2007, p. 837). 
 De afwezigheid van een bij contract vastgelegde formele control structuur wil echter niet zeggen dat 
er geen rapportages en aanvullende controls zijn als hulpmiddel voor het toezicht houden op het 
samenwerkingsverband. Dezen zijn er weldegelijk. Allereerst in de vorm van de reguliere gemeentelijke 
management- en bestuursrapportages waarin het bestuur van Vlagtwedde geïnformeerd wordt  over de 
prestaties en belangrijkste ontwikkelingen in de belastinguitvoering. Daarnaast kent het belastingproces 
volgens de ondervraagde sleutelfiguren een aantal “inherente” controle-elementen: de gerealiseerde 
belastingopbrengsten kunnen bijvoorbeeld getoetst worden aan de begroting en de opbrengsten uit vorige 
jaren en hetzelfde geldt voor het aantal bezwaren van burgers tegen de gemeentelijke belastingaanslag. Een 
zeer belangrijk controle-instrument wordt echter gevormd door het wettelijk kader. Het gemeentelijk 
belastingproces is in zeer sterke mate gereguleerd door wet- en regelgeving. Dit kader schrijft een 
gestandaardiseerde rapportage over de geleverde prestaties voor die bovendien getoetst wordt door 
onafhankelijke externe toezichthouders. Zo’n belangrijke toezichthouder is bijvoorbeeld de Waarderingskamer 
die de gemeentelijke waardering van woningen en bedrijfspanden controleert. Deze rapportages zijn 
bovendien transparant in de zin dat zij voor een ieder (in vele gevallen ook de burger) in te zien zijn. Volgens 
alle geïnterviewden fungeert dit wettelijk kader in feite als een alternatief formele control kader. 
 Gedurende de ontwikkeling van het samenwerkingsverband nemen de overleggen al snel in intensiteit 
en frequentie af.  Het intergemeentelijk overleg tussen de managers en belastingcoördinatoren is gereduceerd 
tot misschien één maal per half jaar en is vooral informeel van aard. De managers van beide gemeenten 
hebben eigenlijk alleen nog met elkaar contact als er politieke vragen of kwesties spelen. En het overleg tussen 
de coördinatoren vindt vooral per telefoon en email plaats, met name “als er iets is” en is vooral informeel van 
aard. 
 De reden hiervoor is dat het vertrouwen gegroeid is tussen zowel de beide organisaties als de 
betrokken medewerkers onderling. De belangrijkste oorzaak voor dit gegroeide vertrouwen zijn volgens de 
geïnterviewden de door het samenwerkingsverband geleverde prestaties. De gewenste verbeterslag 
aangaande de kwaliteit van de belastinguitvoering voor Vlagtwedde is gerealiseerd, er zijn weinig zaken fout 
gegaan en dat is zichtbaar. Zichtbaar omdat het proces transparant is. Zichtbaar omdat het proces door haar 
gestandaardiseerde karakter en het kader van wet- en regelgeving transparant moet zijn en men terug kan 
vallen op betrouwbare rapportages en informatie (zoals beoordelingen van de Waarderingskamer). Deze 
constatering sluit aan bij de bevindingen van onder andere Dekker, Mellewigt et al en Vélez et al, die stellen 
dat formele control vertrouwen kan versterken, doordat zij inzicht geeft in de betrouwbaarheid van de 
betrokken partners  en tevens de door de deelnemers gepercipieerde risico’s vermindert (Dekker, 2004, p. 34, 
Mellewigt et al, 2007, p. 837 en Vélez et al, 2008, p. 969). Slechte prestaties daarentegen zouden volgens de 
literatuur leiden tot een versterking van het formele toezicht (Meer-Kooistra & Kamminga, 2015, pp. 26-27). 
Hiervan is binnen het samenwerkingsverband echter geen sprake. Daarnaast kon het vertrouwen, in 
overeenstemming met de recente bevindingen van Argento et al, groeien door de frequentie van de informele 
28 
 
contacten tussen de sleutelfiguren, met name de belastingcoördinatoren van beide gemeenten (Argento et al, 
2015, pp. 339-348). Door het gegroeide vertrouwen en de mede door het wettelijk kader afgedwongen 
transparantie van het belastingproces werd de noodzaak voor het ontwikkelen van formele control nooit 
gevoeld en heeft deze zich daardoor ook nooit ontwikkeld.   
 
De invloed van de bureaucratische cultuur, veelheid aan betrokkenen en “political visibility” op het toezicht 
De dominantie van vertrouwen ten kosten van formele control lijkt in strijd te zijn met de in de eerste 
propositie geformuleerde verwachting dat de bureaucratische cultuur alsmede de complexiteit die ontstaat 
door de veelheid aan betrokkenen die typerend zijn voor de overheidssector,  juist zouden leiden tot een 
nadruk op formele control (zie o.a. Cristofoli et al, 2010, p. 366 en Kastberg et al, 2016, pp. 38-39 en 51-53). De 
vraag die daarom gesteld moet worden is waarom dit zo is en welke invloed deze factoren dan wel hebben op 
de relatie tussen vertrouwen en control. 
 Ondanks het gegeven dat de beheersing van de belastinguitvoering nooit volledig in regels en 
procedures vastgelegd kan worden, is er volgens alle ondervraagde sleutelfiguren een duidelijke onderliggende 
bureaucratische cultuur aanwezig bij de betrokkenen in het samenwerkingsverband. Deze cultuur is enerzijds 
inherent aan het belastingproces, waarbij het uitvoeren van wet- en regelgeving en het voldoen aan normen 
als doel op zich centraal staat. Zij wordt bovendien versterkt doordat de meeste medewerkers gedetacheerd 
worden vanuit de buurgemeente waar sprake was van een cultuur die duidelijk formeler was dan in de 
gemeente Bellingwedde. Deze cultuur zien de geïnterviewden ook terug bij de medewerkers die belast zijn bij 
de uitvoering, met name in de behoefte aan houvast door middel van heldere procedures, richtlijnen en 
werkinstruties en vooral aansturing door de coördinator.  
 Dat het toezicht -ondanks de aanwezigheid van een bureaucratische cultuur bij de start van het 
samenwerkingsverband- desondanks vooral op vertrouwen gebaseerd is, heeft allereerst te maken met de visie 
op de ontwikkeling van de uitvoering. Teneinde de gewenste kwaliteitsverbetering te realiseren proberen de 
manager en coördinator in Bellingwedde een omslag richting een werkwijze gebaseerd op zelfredzaamheid en 
professionele normen en contacten te realiseren. Deze meer informele werkwijze kan volgens de 
geïnterviewden (met name die uit Bellingwedde) alleen functioneren als er vertrouwen is in zowel de 
capaciteiten als intenties van alle betrokkenen. Alle betrokkenen zijn het echter met elkaar eens dat deze wens 
alleen gerealiseerd kon worden door de eerder vermelde specifieke contextuele factoren waarbinnen de 
samenwerking en uitvoering  plaatsvindt: een herindeling waardoor vanaf de start geen contract aanwezig was 
en er ook geen behoefte was om formele control te ontwikkelen. En een wettelijk kader in combinatie met een 
goede uitvoering waardoor het voor alle betrokkenen duidelijk was dat de taken naar behoren uitgevoerd 
werden waardoor het vertrouwen ook daadwerkelijk kon groeien. De constatering van Cristofoli et al en 
Kastberg et al (Cristofoli et al, 2010, pp. 367-368 en Kastberg et al, 2016, p. 50) dat de grondvorm van control 
binnen publieke IORs bureaucratisch is (eventueel ondersteund door andere controlvormen) wordt derhalve 
niet ondersteund door de bevindingen in deze case. Veeleer lijkt sprake te zijn van het omgekeerde: een 
control gebaseerd op vertrouwen, waarbij de bureaucratische cultuur en structuur een ondersteunende rol 
spelen doordat zij vertrouwen bevestigen en versterken. 
 Voor de invloed van de veelheid aan betrokkenen partijen geldt grosso modo hetzelfde als voor de 
invloed van de bureaucratische cultuur op de control van het samenwerkingsverband. Op grond van de 
literatuur werd de verwachting uitgesproken dat door de veelheid aan betrokkenen en de veelheid aan relaties 
en contacten die daar het gevolg van is, voor veel partijen het zicht op de besluitvorming afneemt en een roep 
om meer formele control ontstaat (o.a. Kastberg, 2010, p. 38-39 en 51-53). Alle geïnterviewden geven echter 
aan dat deze druk niet aanwezig is omdat zoals eerder gesteld het wettelijk kader er zorg voor draagt dat het 
hele proces transparant en zichtbaar is voor alle betrokkenen. Daarbij speelt tevens een rol dat het een 
belastingsamenwerkingsverband tussen twee buurgemeenten betreft die bovendien het voornemen tot 
samengaan hebben uitgesproken. De geïnterviewden geven aan dat zij de overtuiging hebben dat bij een 
samenwerkingsverband waar meer gemeenten betrokkenen zouden zijn geweest (zeker als één van de 
participanten duidelijk veel groter dan de rest zou zijn en er niet sprake is van een gemeentelijke 
samenvoeging) het wettelijk kader met haar inherente transparantie zeer waarschijnlijk niet voldoende zou zijn 
geweest om wantrouwen weg te nemen, en een contractuele basis met duidelijke formele control 
instrumenten naar alle waarschijnlijkheid wel ingevoerd zou zijn. Deze bevindingen uit de case ondersteunen 
derhalve de voorspellingen uit de literatuur, maar geven tevens aan dat hier sprake is van aanvullende 
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variabelen die in de publieke context van invloed zijn op de keuze voor vertrouwen of formele control als basis 
voor het toezicht. Ook de transparantie van het door het IOR uit te voeren proces veroorzaakt door de 
aanwezigheid van het wettelijk kader, alsmede de aard en hoeveelheid van betrokkenen bij het IOR -met name 
de deelnemers- zou relevant kunnen zijn voor de keuze van de controlvorm. 
Om min of meer dezelfde reden leidt ook de “political visibility” van de activiteiten van het 
belastingsamenwerkingsverband niet tot een roep vanuit het bestuur van de uitbestedende gemeente om 
meer formele control gedurende haar bestaan, zoals in de tweede propositie verondersteld werd (Cristofoli et 
al, 2015, pp. 367-368 en Kastberg et al, 2016, p. 38). De belastinguitvoering heeft in hoge mate effect op de 
burger en het bestuur is gevoelig voor vragen vanuit de samenleving aangaande belastingzaken. Maar ondanks 
het gegeven dat het aangaan van het belastingsamenwerkingsverband op sommige momenten gevolgen voor 
de burger heeft gehad (bijvoorbeeld door hogere WOZ-aanslagen door een veranderende 
waarderingssystematiek van de woningen) en als consequentie daarvan tot politieke vragen aan het bestuur 
hebben geleid, heeft dit volgens de geïnterviewden niet geresulteerd in een roep om meer formele control of 
een afnemend vertrouwen. Naast de vermelde transparantie van het proces (ook voor de burger, die 
bovendien de mogelijkheid heeft zijn recht te halen door bezwaar aan te tekenen tegen de aanslag ) wordt dit 
veroorzaakt doordat de zichtbaarheid en de politieke gevoeligheid van de belastingen eigenlijk alleen kort 
speelt in het begin van het jaar als de belastingaanslagen de deur uitgaan. Bovendien zijn de politieke 
discussies meestal gekoppeld aan beleidskeuzes (bijvoorbeeld de hoogte van de belastingtarieven) waar het 
samenwerkingsverband geen rol in speelt.  
Net als de bevindingen van het kwantitatief onderzoek van Ditillo et al (Ditillo et al, 2015, p. 223) 
ondersteunt ook dit caseonderzoek de theoretische verwachting van de literatuur, waarbij de “political 
visibility” leidt tot een verhoogde druk richting formele control, niet. Door de aard van het onderzoek 
(kwalitatief) kunnen we hier echter een verklaring geven voor deze afwijking: de modificerende werking van de 
transparantie van het proces, waardoor voor alle betrokkenen voldoende garanties aanwezig zijn. Op deze 
bevinding dient wel een duidelijke relativering gemaakt te worden. Weliswaar heeft het 
samenwerkingsverband door het ontbreken van politieke druk bij een toch aanwezige politieke zichtbaarheid 
van haar activiteiten geen (extra) formele control systeem opgetuigd. Maar dit formele control systeem was al 
wel aanwezig door de realiteit van het wettelijk kader dat voor een belangrijk deel als alternatief formeel 
control kader kon functioneren. 
 
 
4.2.4 De ontwikkeling van de coördinatie 
 
De ontwikkeling van de coördinatie van het samenwerkingsverband 
De uitvoering van de taken van het samenwerkingsverband is volgens de geïnterviewden net als bij het toezicht 
in de kern gebaseerd op informeel overleg en informele contacten. Voor de afstemming van deze taken is een 
informele overlegstructuur alleen echter niet voldoende. Er dient een coördinatiemechanisme aanwezig te zijn 
dat zorgt dat binnen deze structuur de juiste informatie op het juiste moment op de juiste plaats belandt, 
waarbij alle betrokkenen bovendien op elk moment weten wat er van hen verwacht wordt. Binnen het 
samenwerkingsverband fungeert het wettelijk raamwerk waarbinnen de belastinguitvoering plaatsvindt als 
fundament voor deze coördinatie. Zij vormt het gezamenlijk referentiekader voor alle betrokkenen doordat zij 
in grote lijnen voorschrijft hoe het proces van belastingheffing- en inning ingericht en uitgevoerd moet worden. 
Daarnaast verschaft zij door het verplicht voorschrijven van rapportages en controles door externe 
toezichthoudende partijen (de “output controls”) , inzicht in de voortgang van het proces dat voor alle 
betrokken partijen zichtbaar is. Daarom kan volgens de ondervraagde sleutelpersonen voor de coördinatie 
teruggevallen worden op een globale planning met een beperkt aantal “kritische mijlpalen” om het proces te 
leiden, aangevuld met informeel overleg voor het regelen van de details van de uitvoering.  
 Deze praktijk sluit aan bij de bevindingen uit de literatuur waarbij formele controlsystemen binnen 
samenwerkingsvormen, waarbij sprake is van wederzijdse afhankelijkheid tussen partijen voor de uitvoering 
van processen, nodig zijn als basis voor het optimaal coördineren van de werkzaamheden (o.a. Mellewigt et al, 
2007, pp. 838-842 en Dekker, 2004, p. 30). In de voorliggende case fungeert daarbij het wettelijk kader als 
alternatief formeel control mechanisme. 
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Aan de informele contacten in het belastingproces lag al een belangrijke basis ten grondslag. De 
medewerkers in het samenwerkingsverband waren namelijk al langer werkzaam in het vakgebied en hadden 
daarom al relaties opgebouwd met de voor de uitvoering relevante externe partners. Hierdoor was er vanaf de 
start al enige kennis van elkaars werkwijzen en een op ervaring gebaseerd vertrouwen in elkaars capaciteiten. 
Zucker spreekt hier van “process-based trust”: vertrouwen dat zich ontwikkeld heeft door herhaalde interactie 
tussen de betrokkenen waardoor een betrouwbare reputatie ontstaat (Zucker, 1986). Dit vertrouwen is volgens 
de geïnterviewden belangrijk omdat dit de communicatie vergemakkelijkt tussen alle betrokkenen, maar ook 
de loyaliteit vergroot. In een dergelijke op vertrouwen gebaseerde cultuur kan en wordt een flexibeler 
werkwijze gehanteerd waarin alle betrokkenen bereid zijn om indien dat nodig is buiten de “formele” 
afspraken iets extra’s te doen en daarmee de kwaliteit van de uitvoering te verhogen. In overeenstemming met 
eerder onderzoek faciliteert vertrouwen op deze wijze coördinatie (zie o.a. Meer-Kooistra et al, 2015, pp.72-
82). 
 Gedurende de ontwikkeling van het samenwerkingsverband groeit volgens de geïnterviewden het 
vertrouwen van de bij de uitvoering betrokken partijen in elkaars capaciteiten. Dit komt doordat men, in 
overeenstemming met de bevindingen van o.a. Dekker, met vaste externe partijen werkt die men steeds beter 
leert kennen en er sprake is van relaties die opgebouwd, uitgebouwd en onderhouden worden (Dekker, 2004, 
pp. 34-35). Dit komt ook doordat de prestaties van alle betrokkenen door het faciliterend wettelijk kader 
helder en transparant zijn en de uitvoering daarbij naar tevredenheid verloopt. Door dit toegenomen 
vertrouwen kon voor de coördinatie van activiteiten nog meer op de overleggen teruggevallen worden, werden 
deze overleggen nog informeler van aard dan voorheen en kon bovendien een aantal van deze overleggen 
(bijvoorbeeld met het bureau dat de taxaties van de woningen uitvoert) alsmede de frequentie gereduceerd 
worden. In deze context was er bovendien geen reden voor de aanscherping van formele control die zich dan 
ook niet ontwikkeld heeft. 
 
De invloed van de professionele cultuur en complexiteit van het samenwerkingsverband op de coördinatie 
De waardering, heffing en inning is door de veelheid aan betrokken partijen in het samenwerkingsverband   
een complex proces. Zoals eerder gesteld is er geen formeel contract als basis voor de control aanwezig of later 
ontwikkeld. Volgens de geïnterviewden had echter, in navolging van bijv. Ahlgren et al en Cäker et al, een 
dergelijke formele control door de veelheid aan betrokkenen ook nooit meer kunnen zijn dan een hulpmiddel 
voor de globale planning en afstemming van de activiteiten (zie Ahlgren et al,2015, pp.383-384 en Cäker et al, 
2011). Maar hoe vindt afstemming dan wel plaats? Hoe weten alle betrokkenen wat er wanneer van hen 
verwacht wordt?  
Allereerst door het voornoemde wettelijk kader waardoor het proces gestandaardiseerd en 
transparant wordt en alle betrokkenen in grote lijnen weten wat zij moeten doen. Maar voor de 
detailafstemming van de uitvoering van de dagelijkse werkzaamheden wordt volgens alle geïnterviewden met 
name gesteund op de aanwezige professionele cultuur (die mede het gevolg is van een éénduidig landelijk 
voorgeschreven wettelijk kader). Alle betrokkenen in het werkveld spreken dezelfde vaktaal en hebben vaak 
dezelfde professionele achtergrond. Zowel de gemeentelijke belastingmedewerkers als de belangrijkste 
samenwerkingspartners zijn professionals met jarenlange ervaring in het werkveld. Veel van deze externe 
partners (bijvoorbeeld de Waarderingskamer) hebben mensen in dienst die eenzelfde professionele 
achtergrond hebben (bijvoorbeeld als belastingmedewerker bij een gemeente) als de medewerkers in het 
belastingsamenwerkingsverband. Door deze eenduidige professionele cultuur weten alle betrokkenen wat er 
van hen verwacht wordt en zijn zij door het gebruik van dezelfde vaktaal op een efficiënte en effectieve wijze in 
staat te communiceren en de werkzaamheden op elkaar af te stemmen. Deze aanwezige professionele cultuur 
maakte bovendien dat er volgens de ondervraagde sleutelfiguren vanaf het begin van het 
samenwerkingsverband een vertrouwen aanwezig was die zich op basis van de contacten (en bewezen 
prestaties) gedurende de tijd kon versterken. 
De derde propositie die stelt dat dat veelheid aan betrokkenen in samenwerkingsverbanden in de 
publieke sector in combinatie met de aanwezige professionele cultuur leidt tot een nadruk op het gebruik van 
name vertrouwen als instrument voor de coördinatie van de werkzaamheden (zie o.a. Ahlgren et al, 2015, pp. 
387-388), wordt in de onderzochte case derhalve bevestigd. De aard van de werkzaamheden -een 
overheidstaak die door wet- en regelgeving gereguleerd wordt- lijkt daarbij in deze case, in aanvulling op de 
constateringen van o.a. Ahlgren et al, tevens een modificerende rol te spelen. Zij versterkt door haar landelijk 
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geldende voorschriften een eenduidige professionele cultuur die gebaseerd is op vertrouwen. En zij maakt 
bovendien een formele control  (als alternatief voor vertrouwen) deels overbodig doordat zij door haar 
voorschriften als alternatief referentie- en coördinatiekader voor een dergelijke control kan functioneren.  
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4.3 Het samenwerkingsverband op het gebied van sociale zaken tussen de gemeente Bellingwedde en 
Vlagtwedde 
 
4.3.1 Contact 
De gemeente Bellingwedde had voorafgaand aan het huidige samenwerkingsverband haar wettelijke taken op 
het gebied van werk en inkomensondersteuning ondergebracht bij de sociale dienst van een grotere gemeente 
in de regio. Vanuit het perspectief van Bellingwedde was dit geen succes gebleken. Dit had enerzijds te maken 
met het gegeven dat de uitbesteding de gemeente uiteindelijk meer kostte dan wat ze oorspronkelijk verwacht 
en gehoopt had. Belangrijker volgens de geïnterviewden was echter het gegeven dat men ontevreden was over 
de dienstverlening. Deze was naar de mening van de uitbestedende gemeente teveel gericht op het volgen van 
regels en procedures en te weinig op het leveren van prestaties, waardoor er met name op het gebied van 
reïntegratie te weinig uitstroom van bijstandscliënten richting regulier werk gerealiseerd werd. Bovendien had 
men het gevoel geen controle te hebben over de uitvoering van de taken. Dit gevoel werd versterkt doordat er 
binnen het eigen ambtelijk apparaat niemand belast was met het onderhouden van contacten met en het 
toezichthouden op het toenmalige samenwerkingsverband. Dat was sowieso moeilijk geweest, want specifieke 
expertise op het gebied van werk & inkomen was schaars binnen het ambtenarencorps van de gemeente 
Bellingwedde. 
 Binnen de gemeente Vlagtwedde was men wel tevreden over de uitvoering van de sociale dienst taken 
die in eigen beheer uitgevoerd werden. Met name de specifieke aanpak op het gebied van reïntegratie was 
volgens alle geïnterviewden zeer succesvol gebleken. Deze aanpak, waarbij bijstandsgerechtigden zo snel 
mogelijk op basis van een specifiek op de persoon gericht plan in een reïntegratietraject geplaatst worden, had 
geresulteerd in een hoge uitstroom van werkzoekenden en een relatief laag bestand aan bijstandscliënten. 
Toch kende ook Vlagtwedde haar problemen. De organisatie was door de beperkte omvang van het ambtelijk 
apparaat van de sociale dienst kwetsbaar als het ging om het garanderen van een kwalitatief goede 
continuering van de dienstverlening.  
 Gezien het bovenstaande lag volgens de geïnterviewde sleutelfiguren een samenwerking tussen de 
twee buurgemeentes voor de hand. Buurgemeentes die bovendien op dat moment (2010) samen met een 
derde buurgemeente serieus de mogelijkheden tot een verdergaande gemeentelijke samenwerking aan het 
onderzoeken waren. Door het realiseren van een schaalvergroting door het overnemen van de taken van 
Bellingwedde kon Vlagtwedde haar kwetsbaarheid reduceren en bovendien een efficiencyvoordeel en daarmee 
een kostenbesparing realiseren. Bellingwedde kon op haar beurt naast een kostenbesparing profiteren van de 
succesvolle reïntegratiebenadering van haar buurgemeente, iets waar zij zeer gecharmeerd van was. 
Bovendien kon uit het kostenvoordeel een interne coördinator aangesteld worden om toezicht op de 
taakuitvoering te houden, waarmee een lang gekoesterde wens vervult zou kunnen worden.  
 Het is uiteindelijk een bestuurlijke initiatief op basis van persoonlijke contacten geweest dat geleid 
heeft tot de daadwerkelijke toenadering tussen beide gemeenten. De wethouder sociale zaken van Vlagtwedde 
heeft daarbij contact gezocht met zijn nicht die op dat moment dezelfde portefeuille had in Bellingwedde met 
het voorstel de uitvoering van de sociale diensttaken van de buurgemeente over te nemen. Dit voorstel is 
vervolgens overgenomen door de colleges van beide gemeenten (in de vorm van een gezamenlijk plan van 
aanpak voor de samenwerking dat begin 2011 is vastgesteld), en vervolgens is ambtelijk een kleine twee jaar 
gewerkt aan de voorbereiding voor de daadwerkelijke overdracht van taken aan het nieuw te vormen 
samenwerkingsverband. 
 
  
4.3.2 Contract 
Het samenwerkingsverband is op 1 januari 2013 van gestart gegaan. Bellingwedde besteedde daarbij zowel de 
beleidsvoorbereidende als de uitvoerende gemeentelijke taken op het gebied van sociale zaken uit aan 
Vlagtwedde, tegen een vergoeding op basis van een berekeningsmodel waarbij een declaratie van het 
daadwerkelijk aantal ingezette uren tegen een vast uurtarief centraal stond. De sociale dienst taken bestonden 
daarbij uit alle werkzaamheden inzake inkomensondersteuning (met name bijstand, maar ook het verstrekken 
van bijzondere bijstand, armoedebestrijding en minimabeleid) en reïntegratie van bijstandscliënten naar werk. 
De gemeente Bellingwedde bleef zelf verantwoordelijk voor het vaststellen van het beleid. Deze beleidstaken 
betreffen met name de politieke keuzes die de basis vormen voor de taakuitvoering, zoals bijvoorbeeld het 
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vaststellen welke inkomensdrempels gelden om in aanmerking te komen voor bijzondere bijstand en het 
vaststellen van de richtlijnen voor de uitvoering van de reïntegratiewerkzaamheden. Zij had daarvoor een 
coördinerend ambtenaar aangesteld die bovendien verantwoordelijk was voor de contacten met en het 
toezicht op het samenwerkingsbeleid.  
 Anders dan bij de belastingsamenwerking lag aan het sociale dienst samenwerkingsverband een aantal 
formele documenten ten grondslag. Het fundament voor de uitbesteding van taken werd gevormd door een 
dienstverleningsovereenkomst (vastgesteld 11 september 2012). In deze overeenkomst was met name  
vastgelegd welke taken uitgevoerd moesten worden, hoe de verantwoording, evaluatie en overlegstructuur op 
grote lijnen vormgegeven moest worden en hoe de vergoeding voor de dienstverlening geregeld werd. Dit 
document werd aangevuld met een jaarlijks te evalueren producten- en dienstenboek waarin gedetailleerder 
ingegaan werd op de uit te voeren taken. En een door het college van Bellingwedde vastgesteld 
mandaatbesluit was tenslotte noodzakelijk als juridische basis voor een overdracht van de uitvoering van een 
specifiek aan Bellingwedde opgelegde overheidstaak aan de buurgemeente. 
 In tegenstelling tot de samenwerking op belastinggebied heeft de herindeling bij de uitbesteding van 
de sociale dienst niet geleid tot het achterwege laten van een formeel contract als basis voor het 
samenwerkingsverband. Dit heeft volgens de geïnterviewden enerzijds te maken met het gegeven dat het 
proces van de samenwerking op het gebied van sociale zaken eerder speelde en bovendien op een moment dat 
gesprekken over een eventuele fusie van beide buurgemeentes nog niet gevoerd werden of hooguit in de 
kinderschoenen stonden. Daarnaast zullen de negatieve ervaringen met de eerdere uitbesteding van de sociale 
diensttaken een rol gespeeld hebben: door een gedegen formeel contract als basis voor het 
samenwerkingsverband hoopte men iets meer grip te krijgen op de uitbesteedde sociale dienst activiteiten en 
de teleurstellingen uit het verleden te voorkomen. 
 
 
4.3.3 Ontwikkeling van het toezicht 
 
De ontwikkeling van het toezicht op het samenwerkingsverband 
In tegenstelling tot het belastingsamenwerkingsverband is het toezicht op de uitbesteding van taken op het 
gebied van sociale zaken vanaf de start gebaseerd op een formele dienstverleningsovereenkomst. In deze 
overeenkomst en de daaraan gekoppelde formele documenten is vastgelegd hoe het toezicht en de 
verantwoording vormgegeven moet worden. Dit vastgestelde controlregime fungeert echter met name als 
richtlijn voor de toezichthoudende functie en is vooral op hoofdlijnen ingevuld. Volgens de geïnterviewden kon 
dit ook niet anders, omdat de omgeving waarin de sociale dienst moet functioneren continu verandert, 
waardoor het niet mogelijk is om de controlfunctie vooraf in detail uit te werken. Bovendien was dat ook niet 
wenselijk, omdat met name voor de reïntegratiefunctie flexibiliteit van de uitvoering gewenst was om de 
doelstelling van een hogere uitstroom in de bijstand te realiseren en hier bovendien een verbeterslag in te 
maken. Een vooraf ingesteld formeel en bureaucratisch ingericht formeel toezicht zou hier naar de mening van 
de ondervraagde sleutelfiguren zeker contraproductief zijn. 
 Bovenstaande betekent dat net als bij het belastingsamenwerkingsverband het toezicht gebaseerd is 
op overleggen tussen de vertegenwoordigers van beide gemeenten. En net als bij het 
belastingsamenwerkingsverband worden deze overleggen ondersteund door een verscheidenheid aan 
verantwoordingsrapportages, teneinde inzicht te krijgen in en grip te houden op de kwaliteit van de geleverde 
diensten. Deze overlegstructuur is echter vanaf het begin intensiever, formeler en strakker dan bij het 
voornoemde samenwerkingsverband. Intensiever omdat er frequenter overleg plaats vond en vindt tussen de 
wethouders en coördinatoren (eventueel aangevuld met de managers) van de beide gemeenten die 
verantwoordelijk zijn voor het domein sociale zaken (naast het meer frequente overleg tussen de beide 
coördinatoren met betrekking tot de dagelijkse gang van zaken). Intensiever ook omdat in deze overleggen de 
portefeuillehouders uitgebreider en gedetailleerder geïnformeerd worden over de ontwikkelingen binnen het 
samenwerkingsverband. En formeler en strakker omdat volgens de geïnterviewde personen én bij de 
overleggen meer gesteund werd op de mede in het contract voorgeschreven verantwoordingsrapportages én 
de overleggen zelf meer dan bij de belastingsamenwerking gestuurd worden door een strakke werkagenda. Dit 
ten opzichte van de belastingsamenwerking meer intensieve toezicht op de uitbesteding kan volgens de 
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geïnterviewden vooral verklaard worden door de aanwezigheid van een formeel contract en de mindere 
ervaringen met de vorige uitbesteding die men nu wil voorkomen. 
 Volgens alle geïnterviewde sleutelpersonen is de aanwezigheid van vertrouwen essentieel als basis 
voor  het houden van toezicht op grond van deze overlegstructuur. Allereerst omdat -ondanks de aanwezigheid 
van contracten- door de aard van de activiteiten (met name bij de reïntegratie) vooraf vastgestelde normen om 
de kwaliteit van de uitvoering te toetsen vaak niet aanwezig zijn. In die gevallen moet derhalve wel op 
vertrouwen teruggevallen worden. Bovendien vergemakkelijkt vertrouwen hier de noodzakelijke intensieve 
informatieuitwisseling die nodig is voor het houden van toezicht. Hiermee lijkt vanaf de start van het 
samenwerkingsverband aangesloten te worden bij die stroming in de literatuur die stelt dat formele control en 
vertrouwen elkaar aanvullen in het vormgeven van control en beide noodzakelijk zijn voor het houden van 
toezicht op inter-organisatorische samenwerkingsverbanden (zie o.a. Meira et al, 2010, pp. 155-159 en Argento 
et al., 2015, pp.338-340). 
 Vertrouwen als basis voor het houden van toezicht was volgens de geïnterviewde sleutelfiguren vanaf 
de start van het samenwerkingsverband in de basis aanwezig. Doordat het hier ging om de samenwerking 
tussen twee buurgemeentes kenden zoals eerder is geschetst een aantal van de betrokkenen elkaar al en is dit 
contact gedurende de uitgebreide voorbereiding richting de uiteindelijke uitbesteding per 1 januari 2013 
versterkt. Wat bovendien meegespeeld heeft is dat alle participanten zeer goed doorhadden dat wilde de 
samenwerking een succes worden, vertrouwen in zowel elkaars intenties als capaciteiten een voorwaarde was. 
Men was bereid om terug te vallen op vertrouwen als één van de fundamenten van het 
samenwerkingsverband.  
Dit vertrouwen als fundament voor control is gedurende de ontwikkeling van het 
samenwerkingsverband gegroeid. De belangrijkste reden hiervoor is naar de mening van de geïnterviewden de 
intensieve overlegstructuur geweest. De contactpersonen van de uitbestedende partij werden continu en 
intensief geïnformeerd over de voortgang van het samenwerkingsverband. Deze contacten werden begeleid en 
ondersteund door rapportages waarin geïnformeerd werd over de prestaties van het IOR en waarin men kon 
terugzien dat er door het samenwerkingsverband kwaliteit geleverd werd.  Deze rapportages werden 
bovendien gedurende het ontwikkelingsproces aangescherpt en in samenspraak met beide partijen verbeterd, 
zodat zij meer aansloten bij de wens van de uitbestedende gemeente. Deze constateringen sluiten (net als bij 
het belastingsamenwerkingsverband) aan met de bevindingen in de literatuur die stellen dat formele control 
vertrouwen kan versterken omdat zij informatie geeft over betrouwbaarheid van de betrokken partners (zie 
o.a. Dekker 2004, p. 34, Mellewigt et al, 2007, p. 837 en Vélez et al, 2008, p. 969). Deze constateringen zijn 
eveneens in overeenstemming met de bevindingen van Argento et al dat voor het groeien van vertrouwen 
intensieve persoonlijke contacten tussen sleutelfiguren in het samenwerkingsverband een voorwaarde zijn 
(Argento et al, 2015, pp. 339-348). En deze constateringen sluiten tenslotte aan met de bevindingen uit de 
vorige case en de literatuur (Zucker, 1986) in de zin dat vertrouwen “process based” groeit door een herhaalde 
interactie tussen de sleutelpersonen in het IOR. 
Het belang van deze contacten lijkt echter bij de uitbesteding van sociale dienst taken nog groter te 
zijn dan bij de belastingsamenwerking, althans voor een deel van de uitbestedende activiteiten. Waar bij de 
uitvoering van de taken op gebied van inkomensondersteuning (met name bijstand) net als bij het 
belastingsamenwerkingsverband nog grotendeels terug gevallen kan worden op een door het wettelijk kader 
afgedwongen alternatief formeel controle kader (met duidelijke normen, voorgeschreven 
verantwoordingsrapportages en toezicht door onafhankelijke externe instituten), is dit bij de reïntegratie niet 
mogelijk. Het opbouwen van een op vertrouwen gebaseerde relatie tussen de wethouder financiën van de 
uitbestedende gemeente en de verantwoordelijke sleutelpersonen van het samenwerkingsverband op basis 
van een intensief contact is volgens alle geïnterviewden essentieel geweest. Op deze wijze kon het bestuur van 
Bellingwedde een voldoende grondig beeld van het proces van uitvoering krijgen waar zij op durfde en kon 
vertrouwen.  
Ook de herindeling schijnt volgens de geïnterviewden een rol gespeeld te hebben bij het steeds meer 
(kunnen) terugvallen op vertrouwen als basis voor het houden van toezicht op de uitbestede sociale dienst 
taken, zij het een ondergeschikte. Doordat gedurende de ontwikkeling van het samenwerkingsverband de 
aanstaande gemeentelijke fusie steeds onvermijdelijker werd, begon net als bij de belastingsamenwerking de 
mentale grens tussen “wij en zij” te vervagen en werd het voor alle betrokkenen makkelijker om terug te vallen 
op vertrouwen als basis voor control. 
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De invloed van de bureaucratische cultuur, veelheid aan betrokkenen en “political visibility” op het toezicht 
De tweedeling in taken die door het samenwerkingsverband uitgevoerd worden heeft volgens de 
geïnterviewden ook een duidelijke weerslag in de cultuur van het samenwerkingsverband. Bij de reïntegratie 
werkzaamheden waar niet teruggevallen kan worden op gestandaardiseerde processen is sprake van een 
professionele cultuur waarbij het realiseren van doelstellingen (uitstroom van bijstandsklanten) centraal staat. 
Een bureaucratische cultuur is hier derhalve grotendeels afwezig. De uitvoering van de bijstand daarentegen 
kent, doordat zij door het flankerend wettelijk kader veel meer gericht is op de rechtmatigheid van de 
uitvoering van de inkomensondersteuning, een veel meer bureaucratische organisatiecultuur.  
 De voorspelling uit de literatuur van o.a. Cristofoli et al (zie Cristofoli et al, 2010, p. 366-368) dat het 
toezicht op IORs in de publieke sector door de aanwezigheid van een bureaucratische cultuur in essentie 
gefundeerd is op formele control lijkt -net als bij het belastingsamenwerkingsverband- niet op te gaan in de 
voorliggende case, waar overleg gebaseerd op vertrouwen zo’n belangrijke rol speelt. Dit komt volgens de 
ondervraagde sleutelfiguren allereerst door de aard van een gedeelte van de uit te voeren overheidstaken (de 
reïntegratie), waar een bureaucratische cultuur afwezig is en gezien haar contraproductieve karakter niet 
gewenst, en waar sprake is van een professionele cultuur die men verder uit wil bouwen. Maar ook voor het 
houden van toezicht op de uitvoering van de gemeentelijke bijstandstaken wordt voor een belangrijk deel -
ondanks de duidelijke aanwezigheid van een bureaucratische cultuur- gesteund op vertrouwen. De reden 
hiervoor is enerzijds -net als bij het belastingsamenwerkingsverband- gelegen in het wettelijk kader dat deze 
processen begeleidt, dat daarbij als alternatief formeel controlsysteem fungeert, en dat daarmee voldoende 
garanties geeft om terug te kunnen vallen op vertrouwen als fundament voor control. Minstens zo belangrijk is 
echter het feit dat het toezicht van het samenwerkingsverband als geheel gebaseerd is op een intensieve 
overlegstructuur (ondersteund door rapportages), waarbinnen zoals eerder gesteld vertrouwen tussen 
sleutelfiguren groeit en de basis vormt voor control, zoals voorspelt voor de overheidssector door Argento et al 
(Argento et al, 2015, pp. 339-348). 
 Ook de veelheid aan betrokken bij de uitvoering van de taken van de sociale dienst lijkt niet, zoals 
voorspelt door o.a. Kastberg, te leiden tot een tendens richting het gebruik van meer formele 
controlinstrumenten (Kastberg, 2016, pp. 38-39 en 51-53). Voor deze invloeden geldt derhalve in grote lijnen 
hetzelfde als voor de invloed van de bureaucratische cultuur op de control van het samenwerkingsverband. 
Alle geïnterviewden geven aan dat de belangrijkste reden voor het ontbreken van een roep om meer formele 
control ligt in de transparantie van het proces, gebaseerd op het eerder genoemde intensief overleg 
ondersteund door rapportages (die voor wat betreft de uitvoering van de bijstand weer gefundeerd zijn in het 
kader van landelijke wet- en regelgeving en toezichthoudende instanties), en waardoor teruggevallen kon 
worden op vertrouwen als belangrijke basis voor het houden van toezicht.  
 De eerste propositie die stelt dat de aanwezigheid van de bureaucratische cultuur in combinatie met 
de veelheid aan betrokkenen die kenmerkend is voor de publieke sector leidt tot een nadruk op het gebruik 
van formele control voor het houden van toezicht, gaat derhalve niet op voor het onderzochte 
samenwerkingsverband. Voor de uitvoering van de belastinguitvoering kan daarbij min of meer aangesloten 
worden bij de bevindingen uit het belastingsamenwerkingsverband, waarbij het wettelijk kader als alternatief 
formeel control kader functioneert, aanvullende formele control overbodig maakt en bovendien door haar 
transparantie risicoperceptie vermindert en vertrouwen versterkt. De voorliggende case geeft echter ook 
aanvullende inzichten op de literatuur. Allereerst dat de bureaucratische cultuur afhankelijk is van de aard van 
de specifieke overheidstaak en daarbij niet in alle gevallen (in de voorliggende case bij de uitvoering van de 
reïntegratie) aanwezig is. Daarnaast benadrukt de case uitdrukkelijk het belang van een alternatief specifieke 
overheidskenmerk voor het bepalen van de specifieke control configuratie die aansluit bij de bevindingen van 
Argento et al: de intensieve interactie tussen sleutelfiguren in overheids-IORs versterkt het vertrouwen 
alsmede het terugvallen op vertrouwen als belangrijkste instrument om de toezichthoudende functie uit te 
oefenen (Argento et al, 2015, pp.347-348).  
 De “political visibility” die volgens de geïnterviewden in potentie wel aanwezig is, leidt in de praktijk 
zelden tot incidenten of vragen vanuit de politiek. Dit komt allereerst door de werkwijze van de sociale dienst -
een werkwijze waar de klant centraal staat en men samen met de klant naar een oplossing voor de problemen 
op het gebied van werk en inkomen zoekt- waardoor men begrip kweekt voor eventuele handelingen van de 
organisatie richting het publiek en zo het aantal incidenten, uitingen van ongenoegen en daarmee een 
potentiële druk vanuit de politiek bij voorbaat al in de kiem weet te smoren. En door het eerder genoemde 
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intensieve overleg weet de goed geïnformeerde verantwoordelijk wethouder eventuele vragen vanuit de raad 
in de regel afdoende en naar tevredenheid te beantwoorden. Daardoor is ook hier de in de tweede propositie 
voorspelde druk richting een meer formele control als gevolg van de politieke zichtbaarheid van de activiteiten 
van het samenwerkingsverband, zoals voorspeld door o.a. Cristofoli en Kastberg, niet aanwezig (Cristofoli et al, 
2015, pp. 367-368 en Kastberg, 2016, p. 38). Dat vertrouwen in belangrijke mate bijdraagt aan het wegnemen 
van deze pressie tot het gebruik van formele control is net als bij het belastingsamenwerkingsverband volgens 
de geïnterviewden evident. Een vertrouwen dat in overeenstemming met Dekker en Argento et al opgebouwd 
is in de intensieve persoonlijke contacten, waardoor de uitbestedende partij weet dat de uitvoering van de 
taken naar tevredenheid verloopt en weet dat kritiek afdoende gepareerd kan worden (Dekker, 2004, pp. 34-
35 en Argento et al, 2015, 339-348). 
 
 
4.3.4 Ontwikkeling van de coördinatie 
 
De ontwikkeling van de coördinatie van het samenwerkingsverband 
De coördinatie van de activiteiten van het samenwerkingsverband is op hoofdlijnen gebaseerd op formele 
overeenkomsten. De detailafstemming vindt echter plaats op basis van overleggen tussen de betrokken 
medewerkers en sleutelfiguren. De geïnterviewde personen geven aan dat deze meer informele aanvulling 
noodzakelijk is teneinde het vereiste maatwerk te kunnen leveren. Doordat elke cliënt van de sociale dienst -
met name bij het begeleiden naar werk- een specifieke op de persoon gerichte aanpak moet krijgen in een 
continu veranderende omgeving, kan voor de uitvoering niet tot in detail op vooropgestelde plannen en 
formele controlsystemen teruggevallen worden. Dit betekent dat voor de afstemming van werkzaamheden een 
overlegstructuur nodig is om te bewerkstelligen dat de juiste activiteiten op het juiste moment verricht worden 
en de daarvoor beschikbare informatie aanwezig is. Vertrouwen is volgens de geïnterviewden essentieel voor 
het faciliteren van deze overleggen Zij vergemakkelijkt communicatie en informatieoverdracht doordat zij 
barrières wegneemt. Alleen als er vertrouwen is in elkaars intenties en capaciteiten zullen mensen namelijk 
bereid zijn informatie te delen, taken uit te besteden en open staan voor overleg. Deze bevindingen komen 
overeen met de voorgaande case en de literatuur (zie o.a. Meer-Kooistra et al, pp. 72-82). 
 Met deze control aanpak gebaseerd op formele control als fundament voor de coördinatie van de 
activiteiten van de IOR waardoor alle betrokkenen in grote lijnen weten wat er van hen verwacht wordt, 
aangevuld met een meer informele overlegstructuur ondersteund door vertrouwen voor de detailafstemming, 
wordt aangesloten bij de bevindingen uit de literatuur (zie o.a. Ahlgren et al, 2015, pp. 383-384, Cäker et al, 
2011 en Mellewigt et al). Met deze aanpak wordt tevens aangesloten bij de constateringen uit de voorgaande 
belastingcase, met één belangrijk verschil. Waar in het belastingsamenwerkingsverband het wettelijk kader kon 
functioneren als alternatief formeel control systeem voor de globale coördinatie van taken, kan dit kader die 
rol in de voorliggende case alleen vervullen voor de uitvoering van de bijstandstaken. Voor de complexere 
uitvoering van met name de re-integratie, waar maatwerk en flexibiliteit vereist is, kan de wet- en regelgeving 
die functie niet uitvoeren en fungeert met name het door de organisatie opgestelde teamplan als formeel 
centraal coördinatiemechanisme. 
 Gedurende de ontwikkeling van het samenwerkingsverband groeit volgens de geïnterviewde 
sleutelfiguren ook het vertrouwen in elkaars capaciteiten tussen de bij de uitvoering verantwoordelijke 
personen en kan en wordt ook meer op vertrouwen teruggevallen als fundament voor de afstemming van de 
(dagelijkse) activiteiten. Dit toegenomen vertrouwen wordt in aansluiting met o.a. Dekker en de voorgaande 
case allereerst veroorzaakt door het leerproces dat betrokken met elkaar doorlopen en de opgebouwde en 
ontwikkelde onderlinge relaties (Dekker, 2004, pp. 34-35). Wat in de voorliggende case volgens de 
geïnterviewden tevens van belang is dat door het herindelingsproces het beleid tussen beide gemeentes meer 
en meer geharmoniseerd wordt, waardoor de wederzijdse afhankelijkheid tussen beide gemeentes sterk 
gereduceerd wordt en de coördinatie op dit vlak eenvoudiger.  
 
De invloed van de professionele cultuur en complexiteit van het samenwerkingsverband op de coördinatie 
Doordat er maatwerk geleverd moet worden in een steeds veranderende omgeving moet zoals eerder 
geconstateerd in belangrijke mate teruggevallen worden op interpersoonlijke contacten en vertrouwen voor 
het coördineren van de activiteiten van de sociale dienst. Maar in hoeverre spelen andere specifieke 
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overheidsfactoren -en dan met name de aanwezigheid van een professionele cultuur en de veelheid aan 
betrokken partijen- een rol bij de coördinatie van de werkzaamheden van het samenwerkingsverband? 
 Uit de gesprekken met de geïnterviewden blijkt duidelijk dat de aanwezigheid van een veelheid aan 
betrokken partijen en vooral de professionele cultuur, in overeenstemming met de voorspelling van Ahlgren et 
al, leiden tot een versterking van het gebruik van vertrouwen als basis voor het coördineren van de activiteiten 
van het samenwerkingsverband (zie Ahlgren et al, 2015, pp. 387-388). Bij het opzetten en uitbouwen van de 
organisatie heeft men zich gerealiseerd dat voor het afstemmen van activiteiten waarbij voor de uitvoering niet 
of slechts beperkt teruggevallen kan worden op gestandaardiseerde processen en harde normen, een 
professionele cultuur noodzakelijk is. Deze cultuur verschaft het gezamenlijk referentiekader dat nodig is voor 
de coördinatie. Maar zij vormt ook de basis van de noodzakelijke attitude van de medewerkers, namelijk het 
durven loslaten van het vasthouden aan vaste regels en procedures. Daarom is men vanaf de start van het 
samenwerkingsverband bewust en uitdrukkelijk gaan bouwen aan deze noodzakelijk geachte professionele 
cultuur. Met het ontwikkelen van deze cultuur is volgens de geïnterviewden tevens het vertrouwen gegroeid. 
Dit was volgens hen noodzakelijk omdat vertrouwen coördinatie faciliteert doordat zij communicatie en 
informatieuitwisseling vergemakkelijkt, maar ook omdat er bij het vaak ontbreken van harde normen (met 
name bij de reïntegratie) geen alternatief is om op vertrouwen terug te vallen. En dit gegroeide vertrouwen 
nam met de ontwikkeling van de professionele cultuur -door de intensieve persoonlijke contacten die daarbij 
horen en de voor iedereen zichtbare resultaten die als gevolg van deze cultuurverandering behaald werden- 
bovendien automatisch toe (in overeenkomsten met de eerder vermelde voorspellingen van o.a. Argento et al, 
2015, pp. 339-348 en Dekker, 2004, pp. 34-35).  
Daarnaast heeft ook de veelheid aan betrokkenen, waardoor het onmogelijk was om de afstemming 
van activiteiten volledig op basis van formele control instrumenten te regelen, volgens de geïnterviewden het 
gebruik van control gebaseerd op overleggen en vertrouwen gestimuleerd. Qua complexiteit onderscheidt de 
sociale dienst zich hier echter van het voorgaande belastingsamenwerkingsverband omdat zij meerdere 
duidelijk verschillende taken uitoefent: met name bijstandsverlening en reïntegratie. Beide onderdelen hebben 
elkaar echter wel nodig. Als bijvoorbeeld de gemeentelijke reïntegratiemedewerker er in slaagt een cliënt 
geheel of gedeeltelijk naar werk te begeleiden, dan is het belangrijk dat deze informatie tijdig de medewerkers 
belast met de uitvoeringbijstand bereikt. Om deze communicatie te verbeteren is intern een overlegstructuur 
opgezet waarin teams van de verschillende werkvelden elkaar weten te vinden. De basis voor deze overleggen 
is wederom de gestimuleerde professionele cultuur gebaseerd op vertrouwen.  
Ook de bevindingen uit deze case bevestigen derhalve de derde propositie die stelt dat de binnen 
overheids-IORs aanwezige professionele cultuur in combinatie met de complexiteit die ontstaat als gevolg van 
de veelheid aan betrokkenen leidt tot een tendens richting het gebruik van vertrouwen als basis voor de 
coördinatie van de activiteiten van het samenwerkingsverband. Ten aanzien van de constateringen in de 
voorgaande case zijn er echter een aantal verschillen. In die belastingsamenwerkingscase speelde de context 
van het wettelijk kader een belangrijke rol bij zowel het vormgeven van de professionele cultuur als het kunnen 
terugvallen op vertrouwen als belangrijk fundament voor de coördinatie van activiteiten. In de voorliggende 
case lijkt de aanwezigheid van wet- en regelgeving die ondersteunende rol vooral te kunnen vervullen bij de 
uitvoering van de bijstand, waar vooral een rechtmatige uitvoering van de werkzaamheden centraal staat. 
Maar de aanwezigheid en ontwikkeling van de professionele cultuur -met name voor het onderdeel 
reïntegratie, maar ook weldegelijk voor de bijstandsverlening zoals we hierboven gezien hebben als fundament 
voor communicatie en noodzakelijke afstemming met andere organisatieonderdelen- lijkt in de voorliggende 
case vooral een bewuste keuze van de organisatie te zijn geweest met als doel een basis te creëren voor een 
doelmatige uitvoering van taken in een complexe en continu veranderende omgeving (met name relevant voor 
de reïntegratie) waar het leveren van kwaliteit op basis van maatwerk centraal staat. In aanvulling op de 
bestaande literatuur (o.a. Ahlgren et al, 2015, pp. 387-388) lijkt derhalve op basis van de samenwerking op het 
gebied van sociale zaken de aard van de uit te voeren overheidstaken -naast de eerder geconstateerde invloed 
van het wettelijk kader- een rol te spelen op met name de aanwezigheid, aard en ontwikkeling van de 
professionele cultuur.  
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4.4 Interpretatie van de bevindingen uit de case studies 
 
4.4.1 Discussie en conclusies omtrent de onderzochte proposities: bevestigen, aanpassen of verwerpen? 
 
Inleiding 
In de voorgaande twee paragrafen is aan de hand van een tweetal case studies de invloed die de publieke 
context heeft op de rol van vertrouwen in de management control van publieke IORs empirisch onderzocht. Dit 
is gebeurd middels het toetsen van een drietal proposities waarin de op basis van het literatuurhoofdstuk 
geformuleerde theoretische verwachtingen geformuleerd zijn. Daarbij stonden de cultuur (bureaucratisch en 
professioneel), de complexiteit door de veelheid aan betrokkenen en de  politieke zichtbaarheid van de 
activiteiten als verklarende variabelen voor de controlconfiguraties bij IORs in het publieke domein centraal: 
leiden deze elementen tot een nadruk op formele control of vertrouwen als basis voor het coördineren en 
toezichthouden op de activiteiten van het samenwerkingsverband? Nu het empirisch onderzoek afgerond is 
kunnen de bevindingen van de onderzochte cases samengevoegd worden en vergeleken met de 
verwachtingen. De hierdoor verkregen inzichten kunnen daarbij gebruikt worden voor het verder ontwikkelen 
van het wetenschappelijke kennisgebouw aangaande de management control van IORs. 
 
De 1e propositie getoetst: de invloed van de bureaucratische cultuur en veelheid aan betrokkenen op de rol 
van vertrouwen in het toezicht 
In de eerste propositie werd gesteld dat de bureaucratische cultuur en de veelheid aan betrokkenen die 
typerend zijn voor IORs in de publieke sector, tot een nadruk op het gebruik van formele control voor het 
toezichthouden op het samenwerkingsverband leiden, ten koste van het informele controlinstrument 
vertrouwen.  De bevindingen uit de cases ondersteunen de aanwezigheid van deze verklarende factoren. In 
beide IORs is, door de gesitueerdheid van de samenwerking in een overheidscontext waarbij overheidstaken 
uitgevoerd worden, sprake van een veelheid aan voor het toezicht relevante betrokkenen. En in beide 
onderzochte samenwerkingsverbanden is sprake van de aanwezigheid van een bureaucratische cultuur.  
Hier lijkt echter sprake te zijn van een belangrijke modificatie: de aanwezigheid van een 
bureaucratische cultuur lijkt afhankelijk te zijn van de aard van de uit te voeren activiteiten. Zij lijkt samen te 
gaan met de uitvoering van overheidstaken waar teruggevallen kan worden op gestandaardiseerde processen 
en waar de rechtmatigheid van de uitvoering centraal staat. Een bureaucratische cultuur ondersteunt daarbij 
de uitvoering van de processen. Bij de uitvoering van taken die minder gestandaardiseerd zijn en waar het 
behalen van resultaten centraal staat (zoals reïntegratie-werkzaamheden van de sociale dienst) lijkt de 
aanwezigheid van een bureaucratische cultuur geen gegeven te zijn. Sterker gesteld: in de onderzochte case 
werd hier onderkend dat een dergelijke cultuur contraproductief is en bouwde men bewust aan de 
ontwikkeling van een professionele cultuur ter ondersteuning van een werkwijze gericht op primair het 
realiseren van doelstellingen. De in de literatuur onderkende veelheid aan betrokkenen als specifiek kenmerk 
van IORs in het sociaal domein (o.a. Kastberg, 2016, pp. 38-53) wordt derhalve in de onderzochte cases 
onderkend. De aanwezigheid van een bureaucratische cultuur (o.a. Cristofoli et al, 2010, p. 366) kan echter niet 
automatisch verondersteld worden in een overheidscontext. Hier kan de theorie derhalve verfijnd worden door 
de aanwezigheid van deze variabele af te laten hangen van de aard van de door het samenwerkingsverband uit 
te voeren overheidstaak. 
De voorspelling uit de literatuur dat de aanwezigheid van een bureaucratische cultuur in combinatie 
met een veelheid aan betrokkenen leidt tot formele control als grondvorm van control voor het 
toezichthouden op IORs in de publieke sector, zoals voorspeld door Kastberg en Cristofoli (Kastberg, 2016, p. 50 
en Cristofoli et al, 2010, pp. 367-368), lijkt echter op grond van de empirische bevindingen niet zondermeer op 
te gaan. Er lijken meerdere variabelen “eigen” te zijn aan de publieke sector die juist leiden tot een tendens 
richting vertrouwen als basis voor het houden van toezicht en die een sterkere invloed uitoefenen dan de 
variabelen die in dit onderzoek centraal staan. Dit zijn de aanwezigheid van een wettelijk kader en het gebruik 
van een overlegstructuur gebaseerd op intensieve persoonlijke contacten teneinde toezicht teneinde toezicht 
op het samenwerkingsverband te houden. 
Het wettelijk kader maakt deel uit van de institutionele omgeving waar het samenwerkingsverband in 
opereert (Williamson, 1998, pp. 23-58). Zij lijkt, met name bij de uitvoering van overheidstaken waar een 
rechtmatige uitvoering middels gestandaardiseerde processen centraal staat, van invloed te zijn op de 
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totstandkoming van de controlconfiguratie (zoals de gemeentelijke belastingheffing en de bijstand). Enerzijds 
omdat dit wettelijk kader bepaalde geformaliseerde controlinstrumenten voorschrijft en derhalve formele 
control produceert. Deze van rijkswege voorgeschreven controles vormen een formeel control raamwerk naast 
de formele control die het IOR zelf optuigt of op kan tuigen. En zij verhinderen het opzetten en ontwikkelen 
van een eigen formele control systeem gebaseerd op contracten e.d. omdat de door de rijksoverheid 
voorgeschreven controles vertrouwen (in de intenties van de uitvoerende partij) bevordert, waardoor 
teruggevallen kan worden op vertrouwen als basis van het toezicht op het samenwerkingsverband. De door het 
wettelijk kader voorgeschreven rapportages en controles geven namelijk inzicht in de prestaties van het 
samenwerkingsverband. In overeenstemming met onder andere Dekker, Mellewigt et al en Vélez et al versterkt 
het door wet- en regelgeving afgedwongen formele control kader daarmee vertrouwen, omdat zij inzicht geeft 
in de betrouwbaarheid van de betrokken partners en daarmee de door de betrokkenen gepercipieerde risico’s 
vermindert (Dekker, 2004, p. 34, Mellewigt et al, 2007, p. 837 en Vélez et al, 2008, p. 969). 
Als onderdeel van de institutionele omgeving versterkt het wettelijk kader echter ook op een andere 
wijze het terugvallen op vertrouwen als basis voor toezicht. Doordat alle betrokkenen weten dat er sprake is 
van een wettelijk kader waardoor garanties ingebouwd zijn om opportunistisch gedrag tegen te gaan, oefent 
dit kader een latente invloed uit op het gedrag van de participanten in het IOR. Het wettelijk kader fungeert 
hier als institutionele bron van vertrouwen (o.a. Oomsels et al, 2014, pp. 577-604, Bachmann, 2001, p. 345, 
Bachmann et al, 2011, pp. 289-290 en Fuglsang et al, 2015, pp. 25-27). Puur door de aanwezigheid van wet- en 
regelgeving en de disciplinerende werking die hiervan uitgaat (in combinatie met de wetenschap dat men zijn 
recht kan halen en er sancties staan op onrechtmatig opportunistisch gedrag) durft men terug te vallen op 
vertrouwen als basis voor het toezicht. Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2009, pp. 270-279) voegen hier 
aan toe dat vertrouwen gebaseerd op instituties zoals het wettelijk kader, noodzakelijk zijn voor het verder 
kunnen ontwikkelen van vertrouwen binnen individuele IORs. Voor het kunnen ontwikkelen van vertrouwen 
tussen de betrokkenen in het samenwerkingsverband (in de vorm van positieve verwachtingen omtrent 
toekomstig gedrag van de ander) is namelijk allereerst als basis vertrouwen nodig in het aanwezige formele 
controlsysteem in haar functie als  garantie tegen opportunistisch gedrag. Volgens deze auteurs kan een 
dergelijk systeem deze rol alleen vervullen als zij deel uitmaakt van een institutionele omgeving (zoals een 
wettelijk kader) dat garanties en institutioneel vertrouwen kan geven inzake haar functioneren. 
 Daarnaast bevestigen ook de empirische bevindingen uit dit onderzoek dat de management control 
van het IOR (en ook het houden van toezicht) gebaseerd zijn op intensieve interactie tussen de sleutelfiguren in 
het samenwerkingsverband. In overeenstemming met de bevindingen van Argento et al (Argento et al, 2015, 
pp. 347-348) leerden de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband door de frequente informele en formele 
persoonlijke overleggen waarin het toezicht vormgegeven werd elkaar steeds beter kennen, groeide het 
vertrouwen en kon en werd steeds meer teruggevallen op vertrouwen als basis voor control. 
 De invloed van aanvullende overheidsfactoren -in dit geval het wettelijk kader en de intensieve 
interactie tussen sleutelfiguren in het samenwerkingsverband- lijkt te vermoeden dat de theoretische 
verwachtingen en de bestaande wetenschappelijke inzichten zoals geformuleerd in de eerste propositie in 
ieder geval aangevuld moet worden. De aanwezigheid van een wettelijk kader (bij overheidstaken waar de 
rechtmatige uitvoering centraal staat) en de intensieve persoonlijke contacten lijken, in tegenstelling tot de 
verwachtingen in de propositie, het ontwikkelen van een eigen formele control van het samenwerkingsverband 
(naast het formele wettelijke control raamwerk) juist te ontmoedigen en het terugvallen op vertrouwen als 
basis voor het houden van toezicht te bevorderen. Dit betekent in ieder geval dat deze aanvullende 
overheidsfactoren waarschijnlijk een sterkere invloed hebben op de ontwikkeling van controlconfiguratie dan 
de bureaucratische cultuur en de veelheid aan betrokkenen, waardoor een eventuele tendens richting formele 
control volledig omgebogen kon worden richting vertrouwen. De juistheid van de propositie zelf kon in dit 
onderzoek niet vastgesteld worden. Daarvoor was de invloed van wettelijk kader en de intensieve 
overlegstructuur op de aard van de controlvorm te dominant. Om die juistheid vast te stellen zal aanvullend 
onderzoek nodig zijn, door middel van case studies waarbij deze laatste twee factoren niet of minder 
prominent aanwezig zijn. 
 
De 2
e
 propositie getoetst: de invloed van “political visibility” op de rol van vertrouwen in het toezicht 
In de tweede propositie werd gesteld dat een hoge mate van “political visibility” van de activiteiten van IORs 
leidt tot een druk richting formele control als basis voor het toezicht op het samenwerkingsverband ten koste 
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van vertrouwen. De bevindingen uit de onderzochte cases bevestigen dat de in beide gevallen aanwezige 
politieke zichtbaarheid leidt tot een druk op de verantwoordelijk bestuurders van het samenwerkingsverband 
in de vorm van kritische vragen over de door het samenwerkingsverband verrichtte activiteiten en prestaties. 
In tegenstelling tot de voorspellingen uit de literatuur (Cristofoli et al, 2015, pp. 367-368 en Kastberg, 2016, p. 
38) leidt deze druk op de bestuurders niet tot een roep vanuit de uitbestedende gemeentes om meer en 
strakkere formele control voor het toezicht op de IORs. Dit komt allereerst door de aanwezigheid van voor de 
overheidscontext specifieke factoren -naast de “political visibility”- die ook in de eerste propositie vermeld zijn 
en op een  zelfde wijze leiden tot het achterwege blijven van een tendens richting het gebruik van formele 
control: het wettelijk kader in combinatie met de aard van de uit te voeren overheidstaak en de intensieve 
overlegstructuur gebaseerd op persoonlijke contacten. 
 Voor die activiteiten waar de rechtmatigheid centraal staat zorgt het wettelijk kader voor voldoende 
transparantie van het proces in de vorm van door de rijksoverheid voorgeschreven rapportages en controles, 
waardoor een roep om versterking van de formele control achterwege blijft, vertrouwen tussen de 
sleutelfiguren in het IOR groeit en de uitbestedende partij op vertrouwen durft terug te vallen als basis voor 
het toezicht. Bovendien leidt het wettelijk kader niet tot alleen tot vertrouwen tussen de betrokkenen in het 
samenwerkingsverband zelf, maar ook bij de burgers. Ook voor hen leidt het raamwerk van wet- en regelgeving 
tot inzicht in de prestaties en weten zij bovendien dat zij in geval van het schenden van hun rechten beschermd 
worden door het institutionele juridisch kader waarbinnen het samenwerkingsverband haar activiteiten 
uitoefent (system trust, zie Fuglsang et al, 2015, p. 25). Dit betekent dat het wettelijk kader niet alleen de 
eventuele roep om meer formele control als gevolg van politieke zichtbaarheid vermindert doordat de direct 
bij het samenwerkingsverband betrokken toezichthouders door de transparantie van het proces terug durven 
vallen op vertrouwen. Dit kader zorgt er ook voor dat een eventuele politieke druk al in de basis weggenomen 
wordt, doordat de burgers zelf geen reden zien om via hun raadsvertegenwoordigers druk op het 
samenwerkingsverband uit te oefenen. 
 Daarnaast leidt de intensieve overlegstructuur gebaseerd op persoonlijke contacten er, zoals reeds 
geconstateerd is bij de uiteenzetting omtrent de eerste propositie, voor dat vertrouwen ontstaat en groeit 
tussen de verantwoordelijke sleutelfiguren en voor het toezicht vooral op vertrouwen in de intenties van de 
ander teruggevallen wordt. Mocht de “political visibility” al leiden tot een druk richting formele control, dan 
wordt dat effect meer dan teniet gedaan door de tegengestelde druk (richting toezicht gebaseerd op 
vertrouwen) die ontstaat door intensieve interactie tussen sleutelfiguren (in overeenstemming met de 
voorspellingen van Argento et al, 2015, pp. 347-348). 
 Wat betekenen deze empirische bevindingen voor het wetenschappelijk kennisgebouw? De in de 
propositie veronderstelde druk die van de politieke zichtbaarheid uitgaat richting het sterker inzetten op 
formele control wordt niet direct weersproken. De onderzoeksbevindingen geven geen argumenten om te 
veronderstellen dat deze druk niet aanwezig zou zijn of tot een tegengestelde ontwikkeling richting vertrouwen 
als basis voor het toezicht zou leiden. Maar wel is er aanleiding om te veronderstellen dat er in een 
overheidscontext aanvullende relevante verklarende factoren spelen in de vorm van de invloed van het 
wettelijk kader (in combinatie met de aard van de uit te voeren activiteiten) en de intensieve interactie tussen 
sleutelpersonen die leiden tot een tegengestelde druk richting toezicht gebaseerd op vertrouwen en die 
bovendien sterker zijn dan de druk die uitgaat van de “political visibility” van de activiteiten van het IOR. De 
bestaande theorie kan hier derhalve aangevuld worden.  
 Daarnaast lijken echter ook een aantal meer situationele factoren relevant te zijn. Zoals hierboven 
uiteengezet kon door de aanwezigheid van het institutionele wettelijk kader een eventuele druk die door de 
politieke zichtbaarheid van de activiteiten zou kunnen ontstaan in de basis tegengegaan worden: de burger 
heeft door dit kader inzicht en weet zijn rechten beschermd. Daardoor is er geen reden om te klagen en 
politieke druk uit te oefenen. Deze druk vanuit de burger zelf wordt in de specifieke context van de 
onderzochte cases ook nog door een aantal andere situationele factoren in de basis tegengegaan. Met name bij 
het sociale dienst samenwerkingsverband is er sprake van een werkwijze waarbij de burgercliënt nauw 
betrokken wordt, de cliënt actief geïnformeerd wordt en waarbij bovendien kwaliteit geleverd wordt die door 
de burger herkend en erkend wordt. En bij de belastingsamenwerking speelt de politieke druk alleen kort in het 
begin van het jaar als de aanslagen opgelegd worden. Deze bevindingen zouden tot een laatste aanvullingen op 
de in de tweede propositie geformuleerde theorie kunnen leiden: de mate van druk (richting formele control 
als basis voor toezicht) die van de politieke zichtbaarheid van de activiteiten van het overheids-IOR uitgaat, 
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doordat de burger direct of indirect invloed uitoefent op de  bestuurders van het samenwerkingsverband, lijkt 
afhankelijk te zijn van situationele factoren. De invloed van deze situatie afhankelijke factoren stond echter niet 
centraal in dit onderzoek en zal -mits men hier meer duidelijkheid over wil verkrijgen- nader onderzocht 
moeten worden. 
 
De 3
e
 propositie getoetst: de invloed van de professionele cultuur en veelheid aan betrokkenen op de rol van 
vertrouwen in de coördinatie 
In de derde en laatste propositie werd de verwachting uitgesproken dat de binnen publieke IORs aanwezige 
professionele cultuur, in combinatie met de complexiteit die ontstaat door de veelheid aan betrokkenen, leidt 
tot een tendens richting het gebruik van vertrouwen als basis voor de coördinatie van de activiteiten van het 
samenwerkingsverband. Deze op o.a Ahlgren et al gebaseerde theoretische verwachtingen worden 
ondersteund door de empirische bevindingen uit de twee onderzochte cases (Ahlgren et al, 2015, pp. 387-388). 
In overeenstemming met de literatuur moest voor de globale afstemming van de activiteiten in een complexe 
omgeving waar meerdere partijen betrokken zijn een formeel control instrument aanwezig zijn als fundament 
voor de globale planning van de activiteiten, maar was voor de detailafstemming een intensief interpersoonlijk 
overleg noodzakelijk (Ahlgren et al, 2015, pp. 383-384 en Cäker et al, 2011 en Mellewigt et al, 2007) . De 
aanwezigheid van vertrouwen was daarbij noodzakelijk, omdat zij deze informele overlegstructuur ondersteunt 
doordat zij door het wegnemen van barrières communicatie en informatieoverdracht tussen de betrokken 
deelnemers bevordert (Meer-Kooistra et al, 2015, pp. 72-82).  
 In de onderzochte cases werd tevens de aanwezigheid van een professionele cultuur vastgesteld en de 
druk die deze cultuur legt op het gebruik van vertrouwen als basis van coördinatie, doordat een werkwijze 
gebaseerd op deze cultuur functioneert op basis van intensief interpersoonlijk overleg, en waarbij dit 
intensieve overleg tevens leidt tot een versterking van vertrouwen door het leerproces dat alle betrokkenen 
met elkaar doorlopen en de daardoor opgebouwde en ontwikkelde onderlinge relaties (Dekker, 2004, pp. 34-
35). De bevindingen uit de cases geven echter aanleiding om hier de bestaande theorie zoals verwoord in de 
laatste propositie aan te vullen. De aanwezigheid, aard en ontwikkeling van de professionele cultuur lijkt 
namelijk beïnvloed te worden door de aard van de uit te voeren overheidstaken in combinatie met de 
aanwezigheid van een wettelijk kader waarbinnen het samenwerkingsverband moet opereren. Bij de uitvoering 
van meer gestandaardiseerde processen, waarbij de rechtmatige uitvoering van taken centraal staat (zoals de 
uitvoering van de gemeentelijke belastingheffing of bijstandsverlening), versterkt de wet- en regelgeving -
doordat zij met landelijk geldende voorschriften werkt- de ontwikkeling van een éénduidige professionele 
cultuur gebaseerd op vertrouwen. Bovendien kan het wettelijk institutioneel kader hier voor de globale 
afstemming van activiteiten als alternatief voor formele control dienen, omdat haar algemeen geldende 
voorschriften als alternatief referentie- en coördinatiemechanismen kunnen functioneren.  
Bij de uitvoering van minder gestandaardiseerde processen (zoals de reïntegratie) lijkt de aanwezige 
professionele cultuur en de daaraan gekoppelde ontwikkeling van vertrouwen die samenhangt met het verder 
ontwikkelen van een werkwijze die gebaseerd is op deze cultuur (zie wederom Dekker, 2004, pp. 34-35), vooral 
ingegeven te zijn door doelmatigheids- en doeltreffendheidsoverwegingen. In een continu veranderende 
omgeving waarin de kwaliteit van de geleverde prestaties centraal staat, waar maatwerk geleverd moet 
worden en waar derhalve voor de coördinatie van activiteiten niet tot in detail op een wettelijk regime of 
gedetailleerd formele control systeem teruggevallen kan worden, moet voor de detailafstemming van de 
activiteiten op een alternatief coördinatiemechanisme teruggevallen worden. In de onderzochte case heeft het 
management van het samenwerkingsverband daarbij expliciet gekozen voor een overlegstructuur op basis van 
een professionele cultuur die daartoe bewust ontwikkeld, gestimuleerd en uitgebouwd is. Of in een 
vergelijkbare samenwerking wederom voor dezelfde oplossing (een professionele cultuur als basis voor de 
coördinatie van activiteiten bij een complexe taakuitvoering) gekozen wordt, is daarbij de vraag. Op basis van 
één onderzochte case waarin van een dergelijk overheidstaak sprake was kunnen hier geen definitieve 
conclusies getrokken worden. In dit geval lijkt de aard van de uit te voeren activiteiten niet alleen van invloed 
te zijn op de aard en ontwikkeling van de veronderstelde professionele cultuur binnen IORs in de publieke 
sector, maar mogelijk zelfs van invloed te zijn op de aanwezigheid zelf van deze cultuur. Bij de uitvoering van 
minder gestandaardiseerde processen kan de aanwezigheid van een specifieke cultuur mogelijk gebaseerd zijn 
op een bewuste keuze van het management, waarbij ook andere keuzes gemaakt kunnen worden zoals 
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bijvoorbeeld het niet ontwikkelen van een professionele cultuur. Om dit vast te stellen zal aanvullend 
onderzoek nodig zijn. 
 
 
4.4.2 Een kritische blik op de interpretatie van de bevindingen 
 
Het belang van vergelijkbaarheid van de cases 
In dit hoofdstuk is op basis van een tweetal cases de invloed van de publieke context op de rol van vertrouwen 
in de management control van IORs die opereren in het overheidsdomein empirisch onderzocht. Alvorens in 
het volgende hoofdstuk de belangrijkste bevindingen samen te vatten en aanbevelingen te doen voor zowel de 
praktijk als verder onderzoek, is het verstandig kort stil te staan bij de methode die gehanteerd is voor het 
empirisch toetsen van de drie proposities die centraal staan binnen dit onderzoek: de literal replication op basis 
van een multiple case design (zie voor deze methode Yin, 2014, pp. 57-63 en paragraaf 3.2 van dit onderzoek). 
Daartoe zijn twee cases geselecteerd die diepgaand geanalyseerd zijn teneinde inzicht te kunnen verkrijgen in 
de onderzoeksvragen en op grond daarvan generaliserende uitspraken te kunnen doen. Het gebruik van 
meerdere cases -in ons geval twee- dient om de hardheid van de bevindingen en daarmee de externe validiteit 
van het onderzoek te versterken (Yin, 2014, pp. 45 en 48). Twee cases die dezelfde resultaten opleveren, 
leveren daarbij een sterker argument dan bevindingen die op slechts één case gebaseerd zijn.  
Daarbij is het uiteraard wel van belang dat de cases vergelijkbaar zijn. Als er namelijk sprake is van 
factoren die van invloed zijn op de aanwezige managementconfiguratie, maar die óf slechts in één van de 
onderzochte cases aanwezig zijn óf in beide cases op een verschillende wijze hun invloed doen gelden, dan 
kunnen verkeerde conclusies getrokken worden als deze verklarende determinanten niet voldoende 
onderkend worden. De vraag die derhalve gesteld moet worden is of er verschillen zijn tussen de onderzochte 
cases en wat de invloed van deze eventuele ongelijkheden is op de management control van 
samenwerkingsverbanden. Uit de interviews komen met name de volgende twee factoren naar boven die niet 
centraal stonden in de onderzoeksvraag, maar die wel duidelijk een rol gespeeld hebben in de totstandkoming 
en ontwikkeling van de aanwezige controlconfiguraties en die bovendien in verschillende mate in de beide 
cases aanwezig waren: de gemeentelijk herindeling en de aard van de overheidstaken die door het 
samenwerkingsverband uitgevoerd worden. 
 
Verklarende factoren die in de beide cases in verschillende mate aanwezig waren en hun invloed op de 
interpretatie van de bevindingen: herindeling en de aard van de overheidstaken 
Uit de interviews blijkt dat de besluitvorming omtrent de herindeling een duidelijk modificerend effect gehad 
heeft op de relatie tussen vertrouwen en formele control in de zin dat zij vertrouwen bevordert door 
bijvoorbeeld het opheffen van de mentale scheidslijn van “wij en zij” tussen beide gemeentes. Deze herindeling 
werkte echter duidelijk verschillend door in beide gemeentes in de zin dat bij de totstandkoming van de 
samenwerking op het gebied van de sociale dienst hierover nog geen duidelijkheid was, maar bij de realisatie 
van het belastingsamenwerkingsverband wel. Op het eerste gezicht lijkt dit een belangrijk verschil met 
duidelijke gevolgen voor de controlconfiguratie, omdat alleen bij het belastingsamenwerkingsverband door de 
aanstaande gemeentelijke fusie bij de start afgezien is van een formeel contract als basis voor de uitbesteding 
van taken. Tegelijk lijkt dit verschil voor een belangrijk deel cosmetisch van aard, omdat er bij de 
belastingsamenwerking vanaf het begin weldegelijk sprake was van een formele control in de zin van de 
invloed van wet- en regelgeving dat fungeerde als alternatief formeel control kader. In grote lijnen lijkt de 
werking van de herindeling in beide cases echter min of meer gelijk uit te pakken: zij faciliteert het gebruik van 
vertrouwen als instrument voor zowel het toezicht houden op als coördineren van de activiteiten van de 
gemeentelijke IORs. 
De cases laten eveneens zien dat de aard van de activiteiten die door het samenwerkingsverband 
uitgeoefend worden invloed heeft op de rol van vertrouwen in de management control, en dat hier sprake is 
van een duidelijk verschil tussen beide cases. In de eerste case (de belastingsamenwerking) was sprake van het 
uitvoeren van een specifieke overheidstaak waar de rechtmatigheid van de uitvoering een centrale rol vervult 
en waardoor derhalve teruggevallen kan worden op het wettelijk kader. Dit wettelijk kader fungeert als 
alternatief formeel control kader, maar faciliteert en ondersteunt ook het ontwikkelen van en terugvallen op 
vertrouwen als basis voor zowel de coördinerende als toezichthoudende functie van control. Bij de tweede 
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case (sociale dienst) is echter sprake van de uitvoering van twee soorten activiteiten. Voor de uitvoering van de 
bijstand, waar eveneens sprake is van een in grote lijnen gestandaardiseerd proces waar de rechtmatigheid van 
de uitvoering centraal staat, geldt in grote lijnen hetzelfde als voor het belastingsamenwerkingsverband met 
een ongeveer gelijksoortige rol van het kader van voorgeschreven wet- en regelgeving. Voor de reïntegratie 
werkzaamheden, waar sprake is van een meer complexere en continu veranderende omgeving, kan echter in 
veel mindere mate teruggevallen worden op het wettelijk kader en is de invloed van dit kader minder relevant 
voor de ontwikkeling van vertrouwen. Deze laatste constatering ondermijnt echter niet de bevindingen uit de 
eerste case, maar biedt hier aanvullende inzichten: namelijk dat de aard van de uit te voeren activiteiten 
waarschijnlijk van invloed is op de ontwikkeling en aard van de management control configuratie van publieke 
IORs. 
Bovenstaande verschillen tussen beide cases lijken derhalve de interpretatie van de 
onderzoeksresultaten niet zozeer te compliceren, maar deze eerder aan te vullen. Zij geven vooral aan dat er -
naast de elementen uit de publieke context die specifiek in dit onderzoek centraal staan (bureaucratische en 
professionele cultuur, de veelheid aan betrokkenen en de politieke zichtbaarheid van de uit te voeren 
activiteiten)- meerdere variabelen zijn die specifiek in het overheidsdomein spelen en van invloed zijn op de rol 
die vertrouwen speelt in de control van IORs.  
Met deze relativeringen in het achterhoofd kunnen we nu in het laatste  hoofdstuk gaan kijken naar de 
belangrijkste conclusies die op grond van de case studies ten aanzien van de centrale onderzoeksvraag 
getrokken kunnen worden, de betekenis hiervan voor het wetenschappelijke kennisgebouw en de 
aanbevelingen voor zowel de praktijk als verder onderzoek die hier uit volgen. 
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Hoofdstuk 5 Conclusies en aanbevelingen 
 
 
5.1 De belangrijkste conclusies 
Hoewel er de afgelopen decennia veelvuldig wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar de rol van vertrouwen 
in de management control van IORs, is de rol die de overheidsomgeving hierin speelt onderbelicht gebleven. In 
recentere literatuur wordt het vermoeden uitgesproken dat de overheidscontext weldegelijk onderscheidende 
elementen bevat die van invloed zijn op de management controlconfiguraties en het functioneren van 
vertrouwen daarin bij samenwerkingsverbanden in het publieke domein (o.a. Ditillo et al, 2015, pp. 213-214). 
Daarom is in deze thesis door middel van cases study research getracht een dieper inzicht te krijgen in de 
invloed van deze publieke context. De leidende onderzoeksvraag luidde daarbij “welke invloed heeft de 
publieke context op de rol die vertrouwen speelt in het toezicht houden op en coördineren van gemeentelijke 
IORs”? Hierin stonden met name drie elementen uit de overheidsomgeving centraal waarvan op basis van 
bestaande literatuur het vermoeden bestond dat zij, in vergelijking met eerdere bevindingen uit de private 
sector, een verstorende invloed zouden hebben op de management control van de samenwerkingsverbanden: 
aanwezige cultuur, complexiteit door veelheid aan betrokkenen en “political visibility” (Cristofoli et al, 2015, 
pp. 367-368 en Kastberg, 2016, pp. 38-53). In dit onderzoek, dat uitgevoerd is op basis van case study research 
bij een tweetal gemeentelijke IORs, is aangesloten bij een bekende en tot op heden nog onbesliste discussie in 
het wetenschappelijk discours: wordt bij management control van IORs met name teruggevallen op formele 
control of op vertrouwen? 
 Voor de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag zijn een drietal proposities geformuleerd die 
in de onderzochte cases empirisch getoetst zijn. In de eerste propositie werd verondersteld dat de 
bureaucratische cultuur en de veelheid aan betrokkenen bij publieke IORs leiden tot een nadruk op het gebruik 
van formele control voor het houden van toezicht op gemeentelijke samenwerkingsverbanden. In de 
onderzochte cases kon de aanwezigheid van deze cultuur en de veelheid aan betrokkenen vastgesteld worden, 
maar werd de verwachte druk van deze factoren richting het gebruik van formele control, ten koste van 
vertrouwen voor het toezichthouden op het IOR, niet bevestigd. Bij beide onderzochte 
samenwerkingsverbanden was daarentegen zelfs sprake van vertrouwen als belangrijkste controlvorm voor het 
houden van toezicht, ten koste van formele control. In de tweede propositie werd de verwachting 
uitgesproken dat bij gemeentelijke IORs die activiteiten met een hoge mate van “political visibility” uitvoeren, 
terugvallen wordt  op formele control ten koste van vertrouwen voor het houden van toezicht. Hoewel in beide 
cases sprake was van een duidelijke mate van politieke zichtbaarheid, kon ook hier de druk die hiervan uit zou 
kunnen gaan richting het gebruik van formele control als belangrijkste controlvorm voor het houden van 
toezicht, niet bevestigd worden. In de derde propositie werd tenslotte de verwachting uitgesproken dat de 
binnen publieke IORs aanwezige professionele cultuur in combinatie met de complexiteit die ontstaat door de 
veelheid aan betrokken partijen, leidt tot een tendens richting het gebruik van vertrouwen als basis voor het 
coördineren van de activiteiten van gemeentelijke samenwerkingsverbanden. Deze voorspellingen werden in 
deze case study empirisch bevestigd.  
 Een belangrijke constatering van het onderzoek is dat er naast de drie factoren die in dit onderzoek 
centraal stonden in de publieke omgeving een drietal additionele factoren onderscheiden kunnen worden die 
een duidelijke invloed uitoefenen op de rol die vertrouwen speelt en kan spelen: de aard van de   uit te voeren 
overheidstaken, de aanwezigheid en bruikbaarheid van het wettelijk kader en de aanwezigheid van een 
intensieve overlegstructuur gebaseerd op persoonlijke contacten.  
Bij het toezicht op IORs lijken deze additionele factoren de veronderstelde druk richting het gebruik 
van met name formele control zoals verondersteld in de eerste twee proposities (door de aanwezigheid van 
een bureaucratische cultuur, de veelheid aan betrokkenen en de politieke zichtbaarheid van de activiteiten) te 
beïnvloeden en deze druk -afhankelijk van de invulling van deze additionele factoren- te verzwakken. De 
veronderstelde aanwezigheid van een bureaucratische cultuur lijkt allereerst afhankelijk te zijn van de aard van 
de uit te voeren overheidstaak, een nuancering van de verwachtingen die op basis van de bestaande literatuur 
in de eerste propositie verwoord waren. Daarnaast lijken het voor de overheidssector relevante wettelijk kader 
(vooral bij IORs die overheidstaken uitvoeren waar de rechtmatige uitvoering centraal staat) en een control 
gebaseerd op intensieve interpersoonlijke interactie tussen sleutelfiguren in het samenwerkingsverband die in 
navolging van Argento et al zo typerend zijn voor de overheidssector, juist te leiden tot een toezichtsregime dat 
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in tegenstelling tot de verwachting met name op vertrouwen gebaseerd is (Argento et al, 2015, pp. 347-348). 
De druk van deze additionele factoren richting het terugvallen op vertrouwen was zo groot, dat de invloed van 
de bureaucratische cultuur, veelheid aan betrokkenen en ”political visibility” in de voorliggende case study niet 
goed vastgesteld kon worden. 
Bij de op basis van de literatuur veronderstelde druk die bij de aanwezigheid van politieke 
zichtbaarheid van de activiteiten zou ontstaan richting het aanscherpen van het toezicht middels intensievere 
formele control (ten koste van vertrouwen), kan op basis van de bevindingen bovendien een belangrijke 
nuancering geplaatst worden: zij lijkt afhankelijk te zijn van situationele factoren. Elementen als het betrekken 
van de burger bij de besluitvorming en het leveren van zichtbare kwaliteit in de dienstverlening kunnen het 
ontstaan van druk richting intensiever toezicht (in welke vorm dan ook) in sommige gevallen al in de kiem 
smoren.  
Bij de coördinatie van de activiteiten van IORs bevestigen de empirische bevindingen uit het 
onderzoek de in de literatuur veronderstelde druk richting het gebruik van vertrouwen als basis voor de 
detailafstemming van de taakuitvoering door de aanwezigheid van een professionele cultuur en veelheid aan 
betrokkenen, zoals verondersteld in de derde propositie (Ahlgren et al, 2015, pp. 387-388). De bovenvermelde 
additionele factoren lijken hier de bestaande theorie vooral te verfijnen in de zin dat de op basis van de 
literatuur veronderstelde professionele cultuur voor haar aard en ontwikkeling (maar misschien ook wel 
aanwezigheid), afhankelijk lijkt te zijn van de aard van de uit te voeren taken in combinatie met de 
aanwezigheid van een wettelijk kader. Bij de uitvoering van sterk gestandaardiseerde activiteiten waar de 
rechtmatige uitvoering centraal staat (zoals belastingheffing en bijstandsverlening) lijkt het wettelijk kader 
zowel te fungeren als informeel globaal coördinatiemechanisme als een gezamenlijke (landelijke) professionele 
cultuur te produceren. Bij minder gestandaardiseerde taken lijkt een professionele cultuur -als zij al aanwezig 
is, dat kan op grond van het huidige onderzoek niet zondermeer geconcludeerd te worden- vooral ingegeven te 
zijn door doelmatigheids-en doeltreffendheidsoverwegingen. Dat laat overigens onverlet dat ook dit onderzoek 
de stelling dat professionele cultuur de ontwikkeling van vertrouwen als basis van coördinatie van IORs 
versterkt ondersteunt. 
 
 
5.2 Beperkingen 
In de opzet van deze case study zijn maatregelen opgenomen teneinde tegemoet te komen aan de 
kwaliteitseisen die aan wetenschappelijk onderzoek gesteld worden (zie paragraaf 3.5). Daarbij is aandacht 
besteed aan de vier algemeen erkende kwaliteitscriteria voor case study research: construct validity, internal 
validity, external validity en reliability (Yin, 2014, pp. 45-49). Nu het onderzoek is afgerond kan bekeken worden 
in hoeverre en op welke wijze deze maatregelen daadwerkelijk geïmplementeerd zijn en welke conclusies -
inclusief eventuele beperkingen- er getrokken kunnen worden aangaande de validiteit van het onderzoek. 
 Ten aanzien van de construct validity (meet je wat je moet meten en sluiten de operationele 
maatstaven uit het empirisch onderzoek aan bij de concepten uit de onderzoeksvraag?) zijn in 
overeenstemming met de onderzoeksopzet een drietal maatregelen genomen. Allereerst zijn de rapportages 
ter controle en beoordeling voorgelegd aan de geïnterviewde personen. Daarnaast is voor het verzamelen van 
empirische informatie over de proposities gewerkt met een vragenlijst die opgenomen is in het case study 
protocol (zie bijlage 1). Bij het houden van interviews ontstaat daarbij -ook in dit onderzoek- het probleem dat 
de gesprekken altijd een eigen dynamiek hebben waardoor niet aan elke vraag uit de vragenlijst dezelfde 
aandacht besteed kan worden. Men is hier per slot van rekening afhankelijk van de informatie die door de 
interviewden gegeven wordt. De onderzoeker heeft dit probleem ondervangen door elk interview uit te 
schrijven en te analyseren alvorens met het volgende interview te beginnen. Op deze wijze kon tijdig 
ondervangen worden welke vragen in hun beantwoording nog onderbelicht waren, zodat eventueel 
ontbrekende informatie bij de vervolggesprekken aangevuld kon worden. En tenslotte is gewerkt met 
datatriangulatie -het gebruik van meerdere informatiebronnen- om middels convergentie  van bewijs tot een 
sterkere construct validity te komen. Gezien de tijdsbegrenzing die aan dit onderzoek zat is het aantal 
gebruikte bronnen echter wel beperkt gebleven: de nadruk lag vooral op het gebruik van het interview als 
belangrijkste bron van informatieverzameling. Daardoor is controle van de juistheid van door de geïnterviewde 
personen verstrekte informatie voor een belangrijk deel gebaseerd op afstemming met de informatie die uit de 
gesprekken met de overige geïnterviewden volgde. Een onderzoek op basis van gesprekken met meer dan drie 
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geïnterviewde personen per case had hier uiteraard een sterkere construct validity opgeleverd, maar dat was 
in het kader van de reikwijdte van dit onderzoek niet opportuun. 
 Aan de internal validity (is er sprake van een causale relatie tussen de verklarende factoren en het te 
verklaren fenomeen?) is tegemoet gekomen door het treffen van een tweetal maatregelen. Allereerst is de 
techniek van pattern matching toegepast door de voorspelde patronen uit de proposities die gebaseerd zijn op 
de literatuur te vergelijken met de patronen die uit de cases naar voren komen over de invloed van de publieke 
context op de rol die vertrouwen speelt in de management control van IORs. Het onderdeel van deze thesis 
(hoofdstuk 4, resultaten, discussie & bevindingen) waarin de theoretische verwachtingen getoetst worden aan 
de empirie is daartoe expliciet opgezet rond deze techniek: aan de hand van een beschrijving van de 
verschillende fasen in de ontwikkeling van de onderzochte samenwerkingsverbanden worden patronen in kaart 
gebracht die vergeleken worden met de voorspellingen uit de proposities. Daarnaast is tevens de aanbevolen 
techniek van explanation building toegepast. Er is op grond van de casebevindingen ook getracht zelfstandige 
verklaringen op te bouwen voor de aanwezigheid van de management control configuraties in de onderzochte 
IORs. In dit onderzoek heeft dat geresulteerd in het (mede) verklaren van de aanwezige controlvormen uit een 
drietal additionele factoren uit de publieke context die geen onderdeel vormden van de verklarende factoren 
uit de proposities. Het gebruik van deze technieken -pattern matching en explanation building- heeft echter 
een beperking: het betreft een vak en een kunde die men zich eigen moet maken. Voor de uitvoerder van deze 
thesis was dit de eerste kennismaking met deze techniek. 
 Aan de external validity (kunnen de bevindingen uit de case study gegeneraliseerd worden?) 
is in overeenstemming met de onderzoeksopzet invulling gegeven door te werken met meerdere cases, in dit 
onderzoek twee. Voor het toepassen van de replicatie logica zijn daartoe de resultaten van beide cases in de 
analyse van de bevindingen (o.a. paragraaf 4.4, interpretatie van de bevindingen uit de case studies) expliciet 
met elkaar vergeleken bij de uiteindelijke toetsing van de proposities aan de empirische informatie die de 
studie opgeleverd heeft. Uiteraard had bij het gebruik van deze replicatietechniek het gebruik van meer dan 
twee cases voor een verdere versterking van de generaliseerbaarheid van de bevindingen uit het onderzoek 
geleid, maar dit is een bewuste keuze geweest die volgt uit de beperkte tijd die beschikbaar was voor deze 
master thesis. Daarnaast is in hoofdstuk 4 bij de beschrijving en analyses van de cases expliciet aandacht 
besteed aan de specifieke context van de te onderzoeken cases, zodat het voor de lezer duidelijk is hoe en in 
welke mate de onderzoeksbevindingen van toepassing zijn op andere dan de hier onderzochte 
samenwerkingsverbanden en daarmee generaliseerbaar zijn. 
 Voor de reliability (betrouwbaarheid) van het onderzoek als laatste validiteitsaspect is het 
noodzakelijk om het onderzoek te kunnen herhalen teneinde de conclusies van deze master thesis te kunnen 
generaliseren. Om dit te bewerkstelligen is allereerst gewerkt met een case study protocol, waarin de 
gehanteerde regels voor het verzamelen, analyseren en rapporteren van de gegevens en bevindingen van het 
onderzoek zijn opgenomen. Daarnaast zijn alle verzamelde empirische gegevens en (tussentijdse) analyses 
systematisch vastgelegd. Daardoor kan een derde persoon door middel van herhaling van het onderzoek de 
validiteit van deze thesis op het validiteitsaspect betrouwbaarheid in principe controleren.  
 
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Aanbevelingen op basis van de beperkingen van het onderzoek 
Op basis van de bevindingen van dit onderzoek kunnen aanbevelingen gedaan worden voor vervolgonderzoek. 
Deze aanbevelingen volgen allereerst uit de geconstateerde beperkingen van deze studie. De eerste 
tekortkoming heeft daarbij betrekking op het aantal deelnemers in de onderzochte cases. Bij beide 
onderzochte cases was weliswaar het aantal bij de uitvoering betrokken partijen groot en divers, maar was het 
aantal deelnemers beperkt: het betrof samenwerkingsverbanden tussen slechts twee gemeentes. Het zou heel 
goed mogelijk kunnen zijn dat het aantal in de IOR deelnemende overheden een modificerende werking heeft 
op de in de literatuur veronderstelde druk richting formele control bij het houden van toezicht. Dit lijkt logisch, 
aangezien het toezicht op het IOR in eerste instantie betrekking heeft op het tegengaan van opportunistisch 
gedrag tussen alleen de deelnemende partijen. In dat geval zal er in het verklaringsmodel ten aanzien van de 
complexiteit door de grote hoeveelheid betrokkenen een onderscheid gemaakt moeten worden tussen 
deelnemers en overige betrokken partijen. De bevindingen uit het onderzoek suggereren hier al wel een 
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richting. Bij meerdere deelnemende partijen, zeker als er één duidelijk grotere partij bij betrokken is, zou er wel 
eens sprake kunnen zijn van meer wantrouwen en een grotere druk richting formele control dan waargenomen 
in de nu onderzochte cases. Teneinde hier meer inzicht in te krijgen verdient het aanbeveling aanvullend 
onderzoek te doen naar samenwerkingsverbanden waarin door een groter aantal deelnemende 
overheidspartijen geparticipeerd word. 
Daarnaast was er in de onderzochte cases sprake van aanvullende factoren -die niet als verklarende 
variabelen in de onderzoek proposities centraal stonden- die een sterke invloed uitoefenden op de 
management control van IORs. Door de aanwezigheid van deze factoren (aard van de activiteiten, wettelijk 
kader en intensieve persoonlijke interactie) was het met name ten aanzien van de toezichthoudende functie 
van control moeilijk om de invloed van de elementen uit de publieke context die in dit onderzoek centraal 
stonden vast te stellen. Om de invloed van deze elementen beter te meten zal aanvullend case study research 
in een meer geïsoleerde omgeving plaats moeten vinden, bijvoorbeeld bij samenwerkingsverbanden die enkel 
activiteiten uitvoeren die niet direct gereguleerd worden door een sterk werkend wettelijk kader.  
Een laatste beperking van het onderzoek betreft de relatief beperkte wederzijdse afhankelijkheid 
tussen de deelnemende gemeenten voor de uitvoering van de activiteiten van de IORs. In beide cases was 
namelijk sprake van samenwerking door middel van uitbesteding van een min of meer volledig takenpakket 
van de ene gemeente naar de andere. De coördinatieproblemen waarvoor het samenwerkingsverband zich 
gesteld zag werden daardoor met name veroorzaakt door de complexiteit die eigen is aan de publieke sector 
door de veelheid aan bij de uitvoering betrokkenen, en niet door afstemmingsproblemen tussen deelnemende 
partijen. Voor de coördinatie van activiteiten was de afhankelijkheid van de IOR van de uitbestedende 
gemeente in beide cases beperkt tot met name beleidsaspecten. Dit betekent echter dat in deze case studie 
met name de invloed van de publieke context op de coördinatie van activiteiten van gemeentelijke organisaties 
centraal stond en in mindere mate van gemeentelijke IORs die juist in dit onderzoek het onderzoeksobject 
vormden. Om in deze lacune te voorzien is vervolgonderzoek nodig op basis van IORs in de publieke sector 
waar sprake is van een grotere wederzijdse afhankelijkheid tussen de deelnemers.  
 
Aanbevelingen op basis van de resultaten van het onderzoek 
Niet alleen de beperkingen van het uitgevoerde onderzoek, maar ook een aantal resultaten die de studie heeft 
opgeleverd leiden tot aanbevelingen voor verder onderzoek. Het wetenschappelijk onderzoek naar de rol van 
vertrouwen in management control van IORs waarbij de voorliggende studie aansluit, richt zich met name op 
microfactoren en interpersoonlijke contacten als aangrijpingspunt en bron voor het ontstaan en ontwikkelen 
van vertrouwen. Dit is ook logisch omdat management control in onze definitie uitgaat van 
gedragsbeïnvloeding. De bevindingen uit dit onderzoek omtrent de invloed van de aanwezigheid van het 
wettelijk kader suggereert dat ook macrofactoren zoals de institutionele context gedrag kunnen beïnvloeden. 
In dit onderzoek is deze relatie slechts ”verkennend geraakt”, door het vaststellen van de invloed van de 
institutionele omgeving van het wettelijk kader op zowel het ontwikkelen van vertrouwen als het vormen van 
specifieke controlconfiguraties. Naar de invloed van deze institutionele context op het ontwikkelen van 
vertrouwen is echter nog beperkt onderzoek gedaan (Bachmann et al, 2011, p. 282). Nader onderzoek naar de 
invloed van de institutionele context op de tol van vertrouwen in de management control van IORs is nodig 
voor een meer diepgaand inzicht. Hierbij zou aangesloten kunnen worden bij de bevindingen uit het onderzoek 
van Van der Meer-Kooistra & Vosselman, die expliciet het belang van de institutionele context en het daarop 
gebaseerde institutionele vertrouwen in hun verklaringsmodel opnemen als fundament voor de ontwikkeling 
van vertrouwen binnen IORs (Meer-Kooistra & Vosselman, 2009, pp.271-279). Dit is daarmee tevens een 
pleidooi voor interdisciplinair onderzoek, aangezien op dit gebied met name op sociologisch terrein al het 
nodige onderzoek gedaan is waarbij aangesloten kan worden (zie Fuglsang et al, 2015, pp. 25-27). 
Een andere resultaat van dit onderzoek betrof de constatering van de  invloed van een aantal aanvullende 
verklarende overheidsfactoren, met name de relevantie va het wettelijk kader, op de rol van vertrouwen in de 
management control van IORs. Dit waren echter toevallige bevindingen in de zin dat deze elementen in het 
onderzochte de proposities niet centraal stonden. Gezien de enorme invloed die deze factoren in de 
onderzochte cases gehad hebben en de beperkte omvang van dit onderzoek, verdient het aanbeveling hier 
nader en verdiepend onderzoek te doen in cases studies  waar deze factoren wel expliciet  als verklarende 
factoren in het theoretische model opgenomen zijn. 
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Tenslotte werd in dit onderzoek tevens (in overeenstemming met de theoretische verwachtingen zoals 
verwoord in de 3
e
 propositie) de aanwezigheid van een professionele cultuur vastgesteld en haar invloed op het 
terugvallen op vertrouwen voor de coördinatie van taken binnen IORs. Tegelijkertijd kon echter alleen 
gedeeltelijk een verklaring gegeven worden voor de aanwezigheid van deze cultuur. Bij het 
samenwerkingsverband dat zich bezig held met minder gestandaardiseerde processen lijkt het ontwikkelen van 
een professionele cultuur vooral een bewuste keuze geweest te zijn. Deze cultuur was er oorspronkelijk niet en 
men heeft haar bewust ontwikkeld. Er hadden hier derhalve ook andere keuzes kunnen maken, waardoor de 
aanwezigheid van de geconstateerde professionele cultuur op een toevalligheid had kunnen berusten. Om de 
hardheid van de 3
e
 propositie te testen is hier daarom aanvullend onderzoek nodig. Bij dit aanvullende case 
study research lijkt daarbij de vraag of en waarom er bij overheids-IORs een professionele cultuur aanwezig is 
relevant. 
 
 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
Op grond van de bevindingen uit beide cases liggen een tweetal aanbevelingen voor de hand. Voor de control 
in publieke en gemeentelijke IORs -zowel het toezicht als de coördinatie- zijn allereerst interpersoonlijke 
contacten gebaseerd op vertrouwen belangrijk en misschien wel essentieel. Het is derhalve van belang in deze 
relaties te investeren en voor control niet enkel en alleen op het gebruik van formele instrumenten terug te 
vallen. Daarbij bevestigen de cases dat ook daadwerkelijk op vertrouwen teruggevallen kan worden. Daarvoor 
moet dan wel in de relaties en contacten tussen de betrokken sleutelfiguren geïnvesteerd worden. Deze 
relaties moeten namelijk onderhouden worden. Doet men dat goed, dan kan het toezicht en de coördinatie 
versterkt worden, zoals uit de onderzochte cases blijkt. Transparantie van het proces is daarbij essentieel, een 
transparantie die ondersteund kan worden -zoals blijkt uit de voorspellingen van de literatuur die ondersteund 
worden door de bevindingen uit de onderzochte cases- door een aanvullend formeel control systeem dat 
rapporteert over en inzicht biedt in de door het IOR geleverde prestaties. Het is daarbij wel van belang om ook 
oog te hebben voor de kwetsbaarheid van control gebaseerd op interpersoonlijke contacten: vertrekt een 
sleutelfiguur, dan verdwijnt hier tevens het opgebouwd vertrouwen en daarmee een gedeelte van de 
controlfunctie. 
Daarnaast leert het onderzoek dat het wettelijk kader bij de uitvoering van bepaalde activiteiten -met 
name bij de meer gestandaardiseerde taken waar de rechtmatige uitvoering conform wet- en regelgeving 
centraal staat-  als aanvullend control kader kan fungeren. Soms is de werking van dit kader zo sterk bij het 
houden van toezicht op en het coördineren van de activiteiten van de IOR, dat een aanvullend eigen formeel 
control kader niet of in slechts veel beperktere mate opgetuigd hoeft te worden. Hier gebruik van te maken kan 
voordelen opleveren, zowel vanuit het oogpunt van efficiency als effectiviteit. Dit kan gedaan worden door 
bijvoorbeeld niet onnodig te investeren in het extra optuigen van een aanvullend en duur eigen aanvullend 
formele control systeem zonder noemenswaardige meerwaarde. 
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Bijlage 1:  
 
Case study protocol  
Richtlijnen en opzet voor de datacollectie van het onderzoek naar de rol van vertrouwen in de management 
control van gemeentelijke IORs 
 
 
A. Overzicht van de case study 
 
Doel onderzoek 
Het doel van het onderzoek is om op basis van empirisch onderzoek inzicht te verkrijgen in de invloed van de 
publieke context op de rol die vertrouwen speelt in de management control van gemeentelijke IORs. Bij dit 
onderzoek wordt aangesloten bij de bekende discussie in de wetenschappelijke literatuur over de  vraag of 
vertrouwen en formele control elkaar vervangen dan wel aanvullen in het besturen en beheersen van 
samenwerkingsverbanden. Minder bekend is de invloed van de publieke context op deze relatie. Wij willen 
daarom op basis van het bestuderen van een aantal cases inzicht krijgen op de wijze waarop de elementen die 
specifiek zijn voor de overheidssector invloed uitoefenen op de rol die vertrouwen speelt (ten opzichte van 
formele control) in het houden van toezicht op en het coördineren van de activiteiten van gemeentelijke IORs. 
 
Onderzoeksvragen en proposities 
De centrale onderzoeksvraag luidt: welke invloed heeft de publieke context op de rol die vertrouwen speelt in 
het ‘monitoren’ en coördineren van gemeentelijke IORs? Van deze probleemstelling zijn op grond van de 
wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp een drietal proposities (theoretische verwachtingen) 
geformuleerd die empirisch getoetst zullen worden aan de hand van de te bestuderen cases en centraal staan 
voor de uitvoering van dit onderzoek en het verzamelen van de empirische data: 
1. De bureaucratische cultuur in de publieke sector en de complexiteit bij publieke IORs door de 
verscheidenheid aan betrokkenen met ieder hun eigen percepties en belangen leidt tot een nadruk op 
het gebruik van formele controlsystemen bij gemeentelijke IORs voor het toezichthouden op het 
samenwerkingsverband ten kosten van het informele controlinstrument vertrouwen. 
2. Een verhoogde ‘political visibility’ van de activiteiten van de gemeentelijke IOR leidt tot een nadruk op 
het gebruik van formele vormen van control voor het toezichthouden op de activiteiten van het 
samenwerkingsverband ten koste van het informele controlinstrument vertrouwen. 
3. De professionele cultuur binnen publieke organisaties en netwerken in combinatie met de 
complexiteit bij publieke IORs door de aanwezigheid van ambigue globale contracten en de 
betrokkenheid van een veelheid aan partijen, leidt tot een tendens richting het gebruik van 
vertrouwen als basis voor het coördineren van de activiteiten binnen gemeentelijke IORs. 
 
Centrale literatuur 
Door middel van dit onderzoek wordt getracht een uitbreiding en aanvulling te geven op de (omvangrijke) 
bestaande literatuur over de rol van vertrouwen in de management control van IORs, die vooral gebaseerd is 
op empirisch materiaal uit de private sector. Het theoretisch raamwerk van dit onderzoek dat verwoord is in de 
bovenvermelde proposities is derhalve met name gebaseerd op de literatuur die gericht is op specifiek de 
invloed van de publieke context op de management control van IORs. In deze literatuur wordt gesteld dat hier 
met name de bureaucratische cultuur, de aanwezigheid en invloed van het publiek en de complexiteit van 
publieke IORs de relevante variabelen zijn die zorgen voor een ‘eigenheid’ van management control bij 
gemeentelijke IORs. Daarbij is met name geput uit de volgende artikelen: 
 Ahlgren, P.C. & Pettersen, I.J. (2015). Local government and management control in 
interorganizational settings. Public Money & Management, 35 (5), 383-389. 
 Argento, D. & Peda, P. (2015), Interactions fostering trust and contract combinations in local public 
services provision. International Journal of Public Sector Management, 28 (4-5), 335-351. 
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 Cäker, M. & Siverbo, S. (2011). Management control in public joint ventures. Management Accounting 
Research, 22, 330-348. 
 Cristofoli, D., Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M. & Steccolini, I, (2010). Do environmental and task 
characteristics matter in the control of externalized local public services? Unveiling the relevance of 
party characteristics and citizens’ offstage voice. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 23 (3), 
350-372.  
 Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M.F. & Steccolini, I. (2015). Contral patterns in contracting-out 
relationships: it matters what you do, not who you are. Public Administration, 93 (1), 212-229. 
 Kastberg, g. (2016). Trust and control in network relations: a study of a public sector setting. Financial 
Accountability & Management, 32 (1), 33-56. 
 
 
B. Data collectie procedures 
 
Contactpersonen case studies 
Voor de twee te onderzoeken cases fungeren de volgende personen als contactpersonen: 
Belastingsamenwerkingsverband: de coördinator belastingen van gemeente Bellingwedde 
Samenwerkingsverband sociale zaken: de coördinator sociale zaken van de gemeente Bellingwedde 
 
Deze contactpersonen fungeren als centraal aanspreekpunt voor de collectie van informatie uit de cases, 
brengen de onderzoeker in contact met de te interviewen personen en zullen zelf ook geïnterviewd worden. 
 
Data collectie plan 
De benodigde informatie zal met name door middel van  interviews verkregen worden. Per case zullen drie 
personen geïnterviewd worden. Voor het belastingsamenwerkingsverband zijn dit de bovenvermelde 
coördinator, de persoon die vanuit de uitbestedende gemeente (Vlagtwedde) verantwoordelijk is voor het 
taakveld belastingen en de manager van één van beide gemeentes onder wie het taakveld belastingen valt. 
Voor het samenwerkingsverband sociale zaken zijn dit de bovenvermelde coördinator, de coördinator sociale 
zalen van de gemeente Vlagtwedde (de gemeente die de sociale dienst taken voor beide gemeenten uitvoert) 
en de manager van één van beide gemeentes onder wie het taakveld belastingen valt.  
 
Door te kiezen voor deze personen wordt gegarandeerd dat a) de belangrijkste betrokkenen bij het IOR,  b) 
betrokkenen vanuit beide in het IOR deelnemende partijen geïnterviewd worden en c) de 
eindverantwoordelijken voor de dagelijkse gang van zaken binnen de IORs geïnterviewd worden. 
 
In aanvulling op de interviews zullen de onderliggende contracten, de gearchiveerde dossiers aangaande het 
samenwerkingsverband en zoveel als mogelijk overige correspondentie aangaande het samenwerkingsverband 
geraadpleegd worden. Dit kan deels plaatsvinden als voorbereiding op de interviews door het raadplegen van 
de dossiers van het IOR, waar in principe alle stukken, correspondentie etc die betrekking heeft op het 
samenwerkingsverband conform wettelijke regelgeving gearchiveerd zijn. En mogelijk leveren de interviews 
aanvullende richtingen op voor het vinden van relevante bronnen.  
 
 
C. Data collectie vragen 
De volgende vragen zullen als leidraad van het interview fungeren. Het doel van deze vragen is om informatie 
over en daarmee een diep inzicht te verkrijgen in alle concepten (en hun onderlinge relaties) uit de 
onderzoeksvraag en daarvan afgeleide proposities: 
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Vertrouwen  
1. In welke mate is er sprake van vertrouwen tussen de sleutelfiguren in het samenwerkingsverband? 
 
Vertrouwen en haar relatie met coördinatie en toezicht 
2. Welke rol speelt vertrouwen in het houden van toezicht op de activiteiten van het 
samenwerkingsverband? Is het monitoren van het samenwerkingsverband gebaseerd op met name 
vertrouwen, op contracten en formele controlsystemen, of op een combinatie van beide?  
3. Welke rol speelt vertrouwen in het coördineren van de activiteiten van het samenwerkingsverband? Is 
het coördineren van de activiteiten met name gebaseerd op vertrouwen, op formele control, of een 
combinatie van beiden?  
 
Propositie 1 
4. In welke mate is er sprake van een bureaucratische cultuur binnen het samenwerkingsverband?  
5. Wat is de invloed van de bureaucratische cultuur op het toezichthouden van het 
samenwerkingsverband? 
6. Welke partijen spelen een rol bij het toezichthouden op het samenwerkingsverband en welke invloed 
oefenen zij hierop uit? 
 
Propositie 2 
7. In welke mate hebben de activiteiten van het samenwerkingsverband invloed op burgers en derden 
(political visibility)? 
8. Heeft bovenvermelde political visibility invloed op de eisen die aan het samenwerkingsverband 
worden gesteld? En uit zich dit in de eisen die gesteld worden aan het vormgeven van het toezicht? 
 
Propositie 3 
9. In welke mate spelen professionele normen en standaarden een rol bij het coördineren van de 
activiteiten van het samenwerkingsverband? 
10. Welke partijen en eventuele netwerken zijn betrokken bij de uitvoering van taken van het 
samenwerkingsverband? Heeft de betrokkenheid van meerdere partijen invloed op de wijze waarop 
de activiteiten van het samenwerkingsverband gecoördineerd worden? 
 
Als hulpmiddel voor de interviews is als leidraad een apart document opgesteld met interviewvragen, waarbij 
per vraag de doelstelling (wat moet de beantwoording opleveren), de kernpunten en de belangrijkste 
subvragen geformuleerd zijn.  
 
Daarnaast zal ook getracht worden om -voor zover mogelijk- op basis van documentatie, archiefmateriaal en 
correspondentie een antwoord op bovengestelde vragen te verkrijgen. Hiervoor zal allereerst geput worden uit 
de aanwezige samenwerkingsdossiers in de archieven van beide gemeenten. 
 
 
D. Rapportage over de bevindingen van het empirisch onderzoek 
 
Rapportage 
De bevindingen zullen gerapporteerd worden in Hoofdstuk 4 Resultaten, discussie en bevindingen terwijl in 
Hoofdstuk 5 Conclusies en aanbevelingen ingegaan wordt op de belangrijkste conclusies die getrokken kunnen 
worden door een confrontatie van deze resultaten met de theoretische verwachtingen. 
 
Doelgroep 
Dit onderzoek vormt het sluitstuk van een wetenschappelijke opleiding op masterniveau. De rapportage is 
daarom in eerste instantie gericht op de beoordelaars van deze scriptie. Daarnaast is de rapportage ook 
uitdrukkelijk bedoeld voor een breder publiek dat in de praktijk te maken heeft met de management control 
van  gemeentelijke IORs als mede personen die een wetenschappelijke interesse hebben in het onderwerp 
management control van IORs. 
54 
 
 
 
 
 
 
